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PREDGOVOR

Zbornik radova ,,Napredno preduzetnistvo” je rezultat intelektualnih napora
istrazivaca Inovacionog centra Univerziteta u NiSu i MaSinskog fakulteta u NiSu,
koji su koriste¢i multidisciplinarni pristup dali doprinos rasvetljavanju sloZene,
aktuelne problematike preduzetnistva. U Zborniku su predstavljeni rezultati
istraZzivanja autora koji su po oceni urednika i recenzenata verifikovani kao
originalni.

Preduzetnicki potencijal ima dubok uticaj na ekonomski razvoj. Poslovni
imperativ danas je ne samo izvrsnost u poslovanju, veé¢ inovativnost Sa
postojanom izvrsnoS¢u u obavljanju poslovnih aktivnosti. Agilnost, reinzenjering
poslovnih procesa, kontinuirani monitoring i merenje performansi mogu da
obezbede stvaranje dodatne vrednosti, konkurentsku prednost, poboljSanje
pozicije na trziStu i odrzivost u budu¢em okruzenju.

Zbornik radova ,Napredno preduzetnistvo” je namenjen studentima
inzenjerskog menadzmenta, istrazivacima i §iroj akademskoj i poslovnoj zajednici
koja je zainteresovana za preduzetniStvo i zeli da identifikuje i razume aktuelne
trendove u inovativnom ekosistemu. Zbornik radova moze koristiti i budu¢im
preduzetnicima, koji su na poc¢etku osnivanja svojih preduzeca i zele da ovladaju
saznanjima o0 savremenim poslovnim praksama kroz prizmu inovacija,
reinzenjeringa i promena u preduzetnickom ekosistemu. Prikazane rezutate mogu
koristiti i uspeSni privredni subjekti koji zele da modernizuju svoje poslovne
prakse i uvedu inovativne proizvode i usluge.

Pazljivo strukturisan sadrzaj knjige ¢ine smisleno i konzistentno definisana
tri poglavlja, koja razmatraju kriticne aspekte naprednog preduzetniStva u 21.
veku. Prvo proglavlje pod nazivom ,,Stvaranje vrednosti u preduzeéu zasnovano
na inovacijama” najpre predstavllja novu paradigmu razvoja mikro, malih i
srednjih preduzeca. U ovom poglavlju data je deskripcija disruptivnih inovacija, i
to sa teorijskog i prakticnog aspekta. Analiziran je koncept poslovnih inovacija u
kontekstu sredstva za razvoj cirkularne ekonomije, naglasSavajuci relevantnost
odrzivih poslovnih modela. Eko-inovacije su prikazane kao pokreta¢ razvoja
cirkularnih poslovnih sistema. Istrazivacko-razvojne aktivnosti preduzeca su
condition sine qua non poslovnog uspeha na savremenim trzistima.



Drugo poglavlje, koje nosi naziv ,,ReinZenjering poslovnih procesa”, pruza
zainteresovanim c¢itaocima osnovu za vodenje poslovnih praksi. Ovo poglavlje
analizira nove menadZerske pristupe koji su esencijalni za upravljanje promenama
u preduzec¢ima. Autori su pruzili uvid u postupke redizajna proizvoda i procesa,
koji je postao kljuéna strategija za organizacije koje zele da poboljSaju svoju
ponudu, optimizuju operacije, smanje greSke i ostvare odrziv rast u dugom roku.
U fokusu autora drugog poglavlja je istraZivanje organizacionog restrukturiranja i
njegove vaznosti za opstanak na konkurentnim trzistima. Ovo poglavlje ispituje i
promenu uslova konkurencije na tZistu kroz uticaj procesa preuzimanja preduzeca
na profitabilnost, likvidnost i strukturu izvora finansiranja preduzeca sticatelja na
bazi konkretnih empirijskih podataka.

Trece poglavlje ,,Uloga preduzeca u preduzetnickom ekosistemu” nastoji da
ukaze na meduzavisnost preduzeca i Sireg preduzetniC¢kog ekosistema. Radovi
ukljucuju diskusiju o znacaju ekosistema za kreiranje prakti¢nih inovativnih
reSenja. Takode, obuhvacen je dijalog o tome kako mikro, mala i srednja
preduzeca postaju zagovornici cirkularnih reSenja i odrzivih preduzetnickih
praksi. Istrazivanje cirkularnih poslovnih modela uvodi c¢itaoce u buduénost
poslovnog razmisljanja. Poslednja tema ovog poglavlja zaokruzuje promisljenje
apostrofiranjem funkcije intelektualnog kapitala u generisanju inovacija u
preduzecima i osiguranju konkurentnosti na korporativnom i nacionalnom nivou.

Posebnu zahvalnost izrazavamo recenzentima: prof. dr Bojanu Krsti¢u i prof.
dr Maji Ivanovi¢-Duki¢ sa Ekonomskog fakulteta u NiSu na korisnim sugestijama
koje su uvazene tokom pripreme rukopisa. Urednici duguju zahvalnost i autorima
nau¢nih priloga, koji potvrduju akademsku relevantnost i mogu biti korisna
pomo¢ za buduca istrazivanja u ovoj oblasti.

U NiSu, 2024. godine Urednici
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1.NOVA PARADIGMA RAZVOJA MIKRO, MALIH I
SREDNJIH PREDUZECA

Dragan Pavlovi¢' ', Peda Milosavljevi¢', Andela Milenkovi¢?,
Miljana Tali¢?, Vanja Vukojevié¢?

!Masinski Fakultet, Aleksandra Medvedeva 14, 18000 Ni$, Srbija
2Inovacioni centar, Univerzitet u Nisu, Univerzitetski trg 2, 18000 Ni§, Srbija

Rezime Mikro, mala i srednja preduzeéa (MMSP) su od ogromnog znacaja
kako za globalnu ekonomiju tako i za svaku drzavu jer imaju veliko ucesce u
privredi. Njihov znacaj se posebno uocava u periodu ekonomskih kriza i
raznih negativnih deSavanja na globalnom trziStu. lzazovi koje donosi
globalna konkurencija primoravaju MMSP da se konstantno razvijaju. Zbog
toga je cilj ovog rada da prikaze nove paradigme razvoja MMSP.

U radu su, pored osnovnih definicija i karakteristika MMSP, kao i faktora
ekonomskog rasta u savremenim uslovima poslovanja, prikazani pravci
daljeg razvoja MMSP. Da bi neko MMSP opstalo na trziStu, potrebno je da
bude inovativho. Otvorene i socijalne inovacije predstavljaju novu
paradigmu inovacija. Agilni pristup se u poslednje vreme veoma Ccesto
spominje i odgovor je na dinamicno trziste koje zahteva fleksibilnost, brzinu
i prilagodljivost stalnim promenama. U eri ekonomske globalizacije, MMSP
su prepoznata kao pokretac odrzivog ekonomskog razvoja. OdrzZivo
preduzetnistvo jedan je od nacina preusmeravanja poslovne prakse ka
ekoloSkoj i druStvenoj odrzivosti. Socijalno preduzetnistvo predstavlja jo$
jedan oblik preduzetnistva, koji generiSe socijalne inovacije i nudi reSenja za
specificne drustvene probleme, dok zelena preduzeca predstavljaju tranziciju
preduzeca ka ulaganju u efikasnost resursa, sa strategijom smanjenja
zagadenja i/ili proizvode zelene proizvode ili usluge.

Kljucne reéi: preduzeca, inovacije, agilni pristup, odrzivost, razvoj.

Uvod

Mikro, mala i srednja preduzeca (u daljem tekstu: MMSP) imaju veliki
znacaj za svetsku privredu. Veliko u¢es¢e MMSP na globalnom nivou (85-99%) i
na nivou Evropske unije (¢ak 99,8%) ukazuje na njihov znacaj i doprinos [1].

* Kontakt mejl: dragan.pavlovic@masfak.ni.ac.rs
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Pored podsticanja razvoja privrede, MSP doprinose i povecanju zaposlenosti,
zatim utiCu na povecanje konkurentnosti trziSta i1 doprinose ubrzanju procesa
tranzicije [1]. U Republici Srbiji, MMSP ¢ine 99,3% srpske privrede, dok velika
preduzeéa ucestvuju sa 0,6% u ukupnom broju preduzeca, prema podacima iz
2022.g. [2].

Ekonomski 1 privredni rast zemalja uslovljen je snagom MMSP. Osnovna
komparativna prednost MMSP u odnosu na velika preduzeca je njihova
fleksibilnost. Zbog znacaja koji MMSP imaju, veliki broj vlada zemalja Evropske
unije, pruza mogucnost direktnih podsticaja koji idu ka ovim preduze¢ima a u
cilju podsticanja njihovog daljeg razvoja. Ona obavljaju poslove Kkoji nisu
privla¢ni velikim preduze¢ima, pa time popunjavaju prazan prostor na trzistu,
zapoSljavaju¢i veliki deo radne snage. Time utiCu na povecanje zaposlenosti,
odnosno smanjenje ukupne nezaposlenosti u zemlji u kojoj posluju [3].

Znataj MMSP posebno se uocava u periodu ekonomskih kriza, kada
najcesce, dolazi do otpustanja kadrova u preduze¢ima, gde poslovanje MMSP
moze da reSi velike probleme koji mogu pogoditi privrede zahvaéene
ekonomskom krizom [4].

1. Mikro, mala i srednja preduzecéa

1.1. Definisanje i karakteristike

Mikro, mala i srednja preduzeca imaju veliki znadaj za svetsku privredu.
Ekonomski i privredni rast zemalja uslovljen je snagom MMSP. Osnhovna
komparativna prednost MMSP u odnosu na velika preduzeca je njihova
fleksibilnost. Zbog znacaja koji MMSP imaju, veliki broj vlada zemalja Evropske
unije, pruza moguénost direktnih podsticaja koji idu ka ovim preduzec¢ima a u
cilju podsticanja njihovog daljeg razvoja. Ona obavljaju poslove koji nisu
privlaéni velikim preduze¢ima, pa time popunjavaju prazan prostor na trZistu,
zaposljavajuéi veliki deo radne snage. Time utiCu na povecanje zaposlenosti,
odnosno smanjenje ukupne nezaposlenosti u zemlji u kojoj posluju [3].

Znacaj MMSP posebno se uocava u periodu ekonomskih kriza, kada
najcesce, dolazi do otpusStanja kadrova u preduzeéima, gde poslovanje MMSP
moze da reSi velike probleme koji mogu pogoditi privrede zahvacene
ekonomskom krizom [4].

Preduzeca koja pripadaju grupi MMSP imaju svoje specificnosti u odnosu na
velika preduzeca. Organizaciona struktura koja se najcesc¢e koristi u MMSP je
jednostavna organizaciona struktura a nakon nje najce$¢i oblik je funkcionalna
organizaciona struktura. Za jednostavnu organizacionu strukturu nije specifi¢no
grupisanje poslova, ali se kod funkcionalne to zapaza kao bitna karakteristika.
Poslovi se grupiSu u poslovne funkcije, dolazi do specijalizacije, Cime se
povecava produktivnost. Nedostatak je potencijalni sukob izmedu poslovnih
funkcija. Jo$ jedna od struktura koja se koristi u MMSP je i matri¢na struktura,
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kao kombinacija funkcionalne i divizione, a zatim i timska organizaciona
struktura, koja se primenjuju u dinami¢nom okruzenju [5].

Pored velikog broja prednosti koje su karakteristicne za MMSP, teskoce u
pribavljanju kapitala, slabija pregovaracka moc¢ i nedovoljno znanja i obuke mogu
negativno da uti¢u na njihov uspeh i dalji razvoj [6].

MMSP su suocena sa brojnim problemima u njihovom funkcionisanju. Pre
svega, isti¢e se problem finansiranja. Podaci medunarodne finansijske korporacije
(IFC), pokazuju da ¢ak 65 miliona MSP u svetu ima problem sa finansiranjem i
nedostatkom finansijskih sredstava. Ukoliko se posmatraju regioni u svetu,
najvecée potrebe za finansiranjem imaju Azija i Pacifik, a zatim Latinska Amerika
i Karibi kao i Centralna Azija [6]. U cilju reSavanja ovog nedostatka MMSP,
institucionalnu podrsku pruza Svetska Banka (WB), koja pruza podrsku u vidu
finansijske 1 savetodavne pomo¢i. Ona nudi usluge procene i definisanja oblasti
koje bi MMSP mogla da iskoriste (u pogledu zakonodavne regulative i politickog
aspekta) da bi lakSe dosSla do finansijskih sredstava, zatim aktivnosti u vezi
kreditnih garancija, kreditne infrastrukture i sl. [6]. Ostali problemi mogu se
podeliti u dve grupe. Prva se odnosi na trziSte i institucije, dok se druga grupa
vezuje za samo preduzece. Visoki troSkovi finansiranja, stepen prilagodenosti
proizvoda i usluga na niskom nivou (nedostatak mehanizma za upravljanje
rizikom, nedovoljno poznavanje sektora MMSP), ograni¢en broj izvora
finansiranja (zakonske prepreke, nedovoljno podsticaja), neefikasnost sluzbi za
pruzanje podrske MMSP (vladine i nevladine institucije), podrska drzave i svest o
potrebi podrske MMSP je na niskom nivou, neki su od faktora koji spadaju u prvu
grupu problema. Nedovoljni finansijski kapaciteti, averzija prema riziku i
ocekivanja drzavne pomo¢i, informaciona asimetrija, slaba pregovaracka pozicija
MMSP, neki su od problema iz druge grupe [7].

Prema istrazivanju obavljenom u Republici Srbiji u periodu od marta 2019.
do januara 2020. godine, a koje je obuhvatilo 173 MMSP (konkretno, 57,8%
uzorka Cinila su mikro preduzeéa, 36,99% mala preduzeca 1 5,21% srednja
preduzeca), pokazalo je sledece rezultate [8]:

e Dominantni izvor finansiranja ispitivanih MMSP su sopstveni izvori
finansiranja,

¢ Postoji neiskoriS¢en potencijal za eksterno nebankarsko finansiranje,

e Postoji osrednje zadovoljstvo u pogledu pomoc¢u drzave u finansiranju
poslovanja,

e Birokratske procedure smatraju se najznacajnijim problemom.

Marketing MSP je specifican u odnosu na marketing koji se primenjuje u
velikim preduze¢ima. Zbog manjeg obima proizvodnje, MSP imaju ve¢i stepen
fleksibilnosti u odnosu na velika preduzeca, pa mogu lakSe da zadovolje promene
u zahtevima potrosaca, kao 1 da se brze prilagode novim nacinima komuniciranja
sa njima. Kako su MSP cesto, pogotovo na pocetku poslovanja, usmerena na
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trziSne nise koje velikim preduzeé¢ima nisu u fokusu, ona lakS§e mogu da istraze i
analiziraju njihove potrebe i da im pruZe najpogodniji proizvod [9]. Kao povoljan
i vrlo efikasan nacin propagiranja za MSP se spominje i marketing na drustvenim
mrezama. U savremenom svetu, gde druStvene mreze predstavljaju svako-
dnevnicu, koriS¢enje istih u svrhu promocije postaje izuzetno znacajno [10].

Kada je re¢ o proizvodnji, sva MMSP se prema stepenu inovativnosti u
proizvodnji mogu podeliti u cetiri osnovne grupe. Prva, inovacioni lideri,
predstavljaju MSP koja u fokus svog poslovanja stavljaju inovacije i najmanji
procenat MSP spada u ovu grupu (oko 1-3%). Druga grupa su vodeci korisnici
inovacija, kao MSP koja nemaju dovoljno kapaciteta da budu inovacioni lideri, ali
ipak primenjuju najsavremeniju tehnologiju i znanja kako bi ostvarili
konkurentsku prednost (10-15% MSP). Trecu grupu Cine potencijalni inovatori sa
uces¢em od oko 40% u ukupnom broju MSP. Oni se bave tradicionalnim
delatnostima i nisu previSe inovaciono orijentisani. Oni sa paznjom prate trzZiste i
tada reaguju na promene. Poslednju grupu ¢€ine neinovativna MSP koja ¢ine 1
najveéi broj MSP (oko 40-45%). Ona ¢ak ni ne pokusSavaju da primene tude
inovacije [11].

Na kraju, ali ne i najmanje znacajna, jeste funkcija koja se odnosi na
upravljanje ljudskim resursima u MSP. Proces selekcije i regrutovanja sprovodi se
kroz neformalne metode, naj¢eS¢e na osnovu poznanstava i preporuka, upravo
zbog velike averzije prema riziku od strane osnivac¢a. Obuka zaposlenih radnika je
najces¢e neformalna, kao i vrednovanje rezultata. Opis i struktura posla su
nejasno definisani, pa zaposleni nisu usko specijalizovani, pa svako obavlja sve
poslove. Ovako nejasno definisani poslovi rezultat su otpora vlasnika, koji smatra
da rigidnost i jasno definisanje opisa posla moze uticati na smanjenje
fleksibilnosti. Medutim, sa poveCanjem veli¢ine preduzeca, to predstavlja
neophodnost [12].

Savremeno druStvo primorava MMSP da se prilagodavaju izmenjenim
uslovima poslovanja. Ono Sto danas predstavlja neophodnost za MMSP jeste
izvoz 1 onlajn poslovanje. Kada je re¢ o izvozu, veoma je bitna podrska drzave,
kroz podsticaje i olakSanje izvoza MMSP. Kada bi se ovaj uslov ispunio, MMSP
bi bilo lakSe da sa manjim rizikom istraze trziSte, naprave detaljan biznis plan,
zatim postanu vidljivi na vebu stranim potroSacima, da isporuce i naplate svoj
proizvod. Mreze, smanjenje barijera izmedu zemalja samo su neki od faktora koji
olakSavaju promene, a kako vreme prolazi, one ¢e postati neophodnost i izvor
ostvarenja ekstra profita [13].

1.2. MMSP kao faktor ekonomskog rasta u savremenim uslovima poslovanja

MMSP predstavljaju okosnicu svetske ekonomije. U periodima stalnih
previranja i kriza, izazvanih zdravstvenim 1 politickim izazovima, MMSP imaju
najvise Sanse da oporave privredu, pre svega zbog fleksibilnosti i sklonosti ka
inovacijama i riziku. Za razliku od ostalih u¢esnika na trzistu, MMSP u periodima
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kriza 1 nestabilnosti, tragaju za novim nadinima reSavanja problema koji su
izazvani. Ovakav pristup je mogu¢ zbog sposobnosti istih da budu agilni i da u
kratkom roku ponude trzistu reSenje za kreirane probleme [14].

Vlade drzava shvataju zna¢aj MMSP za ekonomiju drzave, jer od poslovanja
i broja MMSP zavisi i uspeh ekonomije jedne drzave u celini. Na nivou drzave,
MMSP su znaCajna pre svega zbog otvaranja radnih mesta, ¢ime se smanjuje
stopa nezaposlenosti, zatim dolazi do smanjenja siromastva, podsti¢u se inovacije
1 stvara mogucnost za proizvodnju proizvoda viSih stepena obrade [15]. Sa tim
ciljem, u Republici Srbiji je kreiran Program podrske MMSP za nabavku opreme
je jedan od programa koji RS sprovodi (od strane Ministarstva privrede RS u
saradnji sa RAS) zajedno sa bankama 1 lizing preduze¢ima. Program obuhvata
davanje bespovratnih sredstava za nabavku razli¢ite opreme u zavisnosti od
delatnosti (gradevinska oprema, elektronska oprema i sl). Na ovaj nacin utice se
na povecanje konkurentnosti MMSP, kako bi im se olakSao ulazak na inostrano
trziste putem tehnoloskog razvoja i izvoza proizvoda visih faza obrade [16].

Ministarstvo privrede takode je u januaru 2022. godine, raspisalo tri javna
poziva putem kojih se MMSP stavlja na raspolaganje 600 mil. dinara. Ukupna
sredstva predstavljaju kombinaciju bespovratnih sredstava koja MMSP ne moraju
da vracaju (600 mil. dinara) i povoljnih kredita koje daje Fond za razvoj, Sto ¢e
uvecati iznos pomoci. Poseban fokus kod ovog programa podrske stavlja se na
mlade, Zene i1 pocetnike u poslovanju [17].

Pored otvaranja radnih mesta za nezaposlene, MMSP omogucuju socijalnu i
zdravstvenu zaStitu zaposlenima, Sto je posebno bitho u manje razvijenim
zemljama i zemljama u razvoju [18].

U razvijenim zemljama, 20% novih MMSP ne opstaju na trzistu vise od
godinu dana, 20% MMSP posluju ali ne duZe od dve godine, dok ¢ak 50% MMSP
ne uspeva da zadrzi poziciju na trziStu duze od pet godina. Na kraju, samo 10%
MMSP uspeva da opstane duze od pet godina. Ukoliko se uzme u obzir da uspeh
privrede zavisi od MMSP, njihov izostanak sa trZiSta moZe negativno uticati na
privredni razvoj. Posledi¢ni rezultat je stvaranje monopola, koji diktira uslove na
trziStu. Takode, velika preduzeéa saraduju sa MMSP, kroz snabdevanje sirovina
za proizvodnju, Sto moZe uticati na usporavanje procesu proizvodnje ovih
kompanija [19].

1.3. Pravci razvoja MMSP

MMSP cesto su na udaru promena koje se desavaju u eksternom okruzenju.
Pandemija virusa Kovid-19, ratni sukobi, ekonomske i politicke nestabilnosti,
sacinjavaju blisku proslost i sadasnjost savremenih uslova poslovanja. Jedan od
primera je istrazivanje koje je spovedeno u Ujedinjenom Kraljevstu, od strane
Engleske banke. IstraZivanje je obuhvatilo 2 miliona MMSP koja imaju sediSte u
Ujedinjenom Kraljevstvu. Prevashodno, cilj istrazivanja odnosio se na ispitivanje
uticaja pandemije na poslovanje navedene grupe preduzeca. Rezultati su pokazali
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negativan uticaj pandemije i smanjenje rasta prometa od 30 procentih poena u
proseku. U cilju prevazilazenja kriza i daljeg rasta, MMSP, zbog sve sloZenijih
uslova u kojima posluju, primorana su na prilagodavanje i nove pravce razvoja
koje moraju da implementiraju u svom poslovanju [20].

Cetvrta industrijska revolucija (industrija 4.0), vezuje se za trenutni period, sa
pocetnim periodom javljanja u 2011.g. Sajber fizicki sistemi, robotika, internet
stvari, racunarstvo u oblaku, veliki podaci i sl. samo su neki od karakteristika
industrije 4.0 [21]. OdrZivost poslovanja, posebno nakon pandemije virusa Kovid-
19 za MMSP bila je vezana za primenu industrije 4.0 u svom poslovanju.
Ovladavanje i koris¢enje tehnologije u doba industrije 4.0 uslov je za odrzivo
poslovanje MMSP [22]. Industrija 4.0 omogucava da se izvrSi inteligentna
proizvodnja koja se fokusira na proces proizvodnje i isporuke koji je u potpunosti
prilagoden individualnim potrebama potroSaca. Integracijom razli¢itih
inteligentnih proizvodnih sistema sa naprednim informacionim tehnologijama,
kreira se mogucnost za ostvarivanje konkurentske prednosti [23].

Pored internih faktora koji uti¢u na moguénosti primene tehnologije u MMSP
1 odredeni eksterni faktori uti¢u na potencijalno uvodenje i1 razvoj tehnologije. Pre
svega, podrSka drzave i obezbedena tehnoloska infrastruktura, koja u znacajnoj
meri opredeljuje moguénosti MMSP. Primecuje se da zemlje u razvoju ¢esto zbog
nedovoljno ulaganja u IT infrastrukturu ograni¢avaju rast i razvoj MMSP, za
razliku od razvijenih zemalja, Sto smanjuje konkurentnost MMSP iz zemalja u
razvoju u odnosu na MMSP iz razvijenih zemalja [24].

Internacionalizacija, kao sve prisutniji trend u poslovanju MMSP, znacajna je
iz viSe razloga. Pored prednosti koje internacionalizacija donosi privredi drzava
kroz povecéanje izvoza i ostvarenje pozitivnog salda trgovinske razmene, MMSP
Sire svoju aktivnost, Cime povecavaju profit, kao krajnji cilj. Kako bi se podstakla
internacionalizacija MMSP, danas se kreiraju regionalne strateske inicijative, koje
internacionalizaciju MMSP stavljaju kao prioritete, ali i pruzanje usluga podrske
na lokalnom nivou. Krizne situacije, pre svega pandemija virusa Kovid-19 i rat u
Ukrajini, uticali su negativno na internacionalizaciju MMSP. Sa jedne strane,
MMSP koja su planirala internacionalizaciju bila su sprecena da istu realizuju
zbog ogranicenih resursa u datim situacijama, dok sa druge strane, MMSP koja su
ve¢ internacionalizovala svoje poslovanje, imali su krizu i borbu za opstanak na
medunarodnom trzistu [25].

Inovacije predstavljaju osnovni pokretac rasta i razvoja u preduze¢ima svih
veli¢ina. Preduzeca koja neguju inovacije ostvaruju vece trziSno ucesce,
nadmoc¢niji su u odnosu na konkurente, ostvaruju visoke stope rasta |
zadovoljavaju promenljive potrebe potrosaca. MMSP su usporila razvoj inovacija
u periodu u toku i nakon pandemije, zbog fokusiranja na pitanja koja se ticu
njihovog opstanka na trziStu. | bez kriza, MMSP imaju problem da pribave
finansijska sredstva za generisanje inovacija, Sto je kriza jos viSe pogorsala [26].
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One podrazumevaju primenu novih ideja koje ¢e unaprediti poslovanje
MMSP, a pored toga i unaprediti ili reSiti neki od problema potrosaca. Inovacije
danas predstavljaju stub ekonomije zasnovane na znanju. Da bi se ostvarili
potencijali koje inovacije pruzaju MMSP i koje ih potencijalno diferenciraju od
ostalih, pre svega je potrebno izvrsiti promene u obrazovanom sistemu, kako bi se
stvorio kadar koji je spreman za kreiranje i implementaciju inovacija [27].

Jos jedan od pravaca razvoja MMSP je i primena poslovnog reinzinjeringa u
poslovanju MMSP. Fokus poslovnog reinZinjeringa usmerava se ka redizajniranju
procesa umesto ka redizajnu organizacionih struktura pojedinih sektora. Pogodan
je za MMSP i male privrede, jer omogucava da se obnove zastareli procesi, §to
posledi¢no dovodi do brojnih prednosti. Na taj nacin, uvodenjem novih procesa,
dolazi do povecanja adaptibilnosti na promenljive trziSne uslove, ¢ime se
preduzeca stavljaju iznad potencijalno opasnih situacija po njihovo poslovanje
[28].

I dalje se poslovni reinzinjering vise implementira u ve¢im preduze¢ima, dok
MMSP trpe posledice njegovog nekoris¢enja. Tako se navodi da MMSP kao
glavnu prepreku isticu nedovoljno resursa, istrazivanje koje je sprovedeno [29]
govori da MMSP imaju moguénost da implementiraju poslovni reinzinjering,
uprkos troSkovima i potrebnim resursima i to kroz uStede koje se ostvaruju kroz
ukidanje postojecih poslovnih procesa.

2. Inovacije kao faktor razvoja MMSP

2.1. Inovacije

Koncept inovacija prisutan je u naucnoj literaturi jo§ od XX veka. Sam
termin inovacija dolazi od latinske re¢i innovare, §to znaci stvarati, kreirati. Prema
Beckeru, invencija je kreativni ¢in, dok je inovacija prvo ili rano koriS¢enje ideje
od strane pojedinca organizacija ili skup organizacija sa sli¢nim ciljevima [30].
Drucker je, u svom ¢uvenom delu ,,Inovacije i preduzetni§tvo®, rekao da je
inovacija specifican alat preduzetnika, sredstvo kojim se koristi promena na
trZiStu koristi kao Sansa za izvrSenje razli¢itih proizvodnih ili usluznih aktivnosti.
Inovacije se posmatraju i kao proces stvaranja neceg novog [31]. Prema Trottu,
inovacija je "ideja koja je transformisana u prakti¢nu stvarnost" [32]. Inovacija
podrazumeva upotrebu novog znanja u cilju transformisanja organizacionih
procesa, ili da bi se stvorili proizvodi i usluge koji su primamljivi sa
komercijalnog aspekta [33]. Sumpeter inovacije klasifikuje u pet razligitih
kategorija [34]:

1. Novi proizvodi ili varijacije postojeéih proizvoda.

2. Nove metode proizvodnje ili prodaje.

3. Novo trziste

4. Novi izvori snabdevanja sirovinama

5. Nova struktura industrije.
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Jedna od najcesce koris¢enih klasifikacija inovacija je sledeca [35]:
e Inovacije proizvoda/usluga
e Inovacije procesa
e Inovacije u marketingu
¢ Organizacione inovacije.

Mozemo zakljuditi da je inovativnost ,,sloZzena drustvena i ekonomska pojava
koja omogucéava razvoj druStva zasnovanog na znanju i odrzivom razvoju.
Inovacije su prepoznate kao najbolje sredstvo za reSavanje savremenih drustvenih
izazova, kao Sto su klimatske promene, nedostatak resursa i energije, zdravstvena
zaStita i starenje stanovnisStva, koji postaju sve aktuelniji i izrazeniji” [36]. Pristup
inovacijama je radikalno promenjem u ekonomiji zasnovanoj na znanju, kao i sam
inovacioni proces [37]. To je rezultiralo javljanjem novih paradigmi kao Sto su
otvorene inovacije i socijalne inovacije.

2.2. Otvorene inovacije

Otvorene inovacije predstavljaju novu paradigmu inovacija. Profesor
Chesbrough tvorac je ovog termina [38]. Otvorene inovacije podrazumevaju da bi
preduzeca trebalo da traze ideje 1 znanje od razli¢itih spoljnih izvora, umesto
dosadasnjeg internog trazenja. Prethodni koncept, kao analogija, nazvan je
zatvorene inovacije. Kao Sto mozemo videti na slici 1, zatvorene inovacije
podrazumevaju da su sve ideje vezano za inovacije nastale u okviru same
organizacije, naj¢esce kao rezultat rada sektora za I&R. Kod otvorenih inovacija,
granice organizacije su propustljive i postoji razmena znanja i ideja sa spoljasnjim
okruzenjem. Na ovaj nacin, dolazi se do veeg broja idejnih reSenja. Osim toga,
saradnja sa drugim organizacijama, bilo da su to univeziteti, istrazivacki centri, ili
start-up kompanije, omogucava drugaciju perspektivu i pogled na konkretan
problem.

Granice firme
Granlce firme

Nova

\H Lo : J
<o

Triifte Tranitno

— Istradivadkl . wlibte
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projektl —_

lstrakivadicl
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Istrativanje Razvo|

Slika 1: Zatvorene i otvorene inovacije
Izvor: Chesbrough, H. W. (2003). Open innovation: The new imperative for
creating and profiting from technology. Harvard Business Press.
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Sposobnost firmi da primene otvorene inovacije pociva na velikom broju
spoljnih faktora, kao S$to su: kontinuirano snabdevanje spoljnim znanjem;
visokoobrazovani kadrovi; finansijska sredstva; efektivni pravni sistemi;
institucije koje Stite prava intelektualne svojine [39]. Pre svega, velika mobilnost
radnika uticala je na to da je nemoguce da svi strunjaci rade baS u nasoj
kompaniji, ¢ak i kada bi postojala ta mogucnost, iziskivala bi znacajna finansijska
sredstva. Na ovaj nac¢in, kompanija je u moguénosti da iskoristi znanja koja dolaze
od strane spoljnih saradnika.

Kada govorimo o finansijskim sredstvima, organizacije mogu znacajno
uStedeti uz partnerstvo sa nekim inovativnim start-up-om ili istrazivackim
centrom, umesto velikih ulaganja u sopstvenis sektor 1&R. Treba napomenuti i
razvoj razli¢itih online platformi koje su umnogome olaksSale pristup otvorenim
inovacijama. Takode, uz postojanje efektivnih pravnih sistema i medunarodnih
institucija koje Stite prava intelektualne svojine, ovi odnosi kolaboracije mogu biti
regulisani na nacin da obe strane budu zasti¢ene i zadovoljne. Primena otvorenih
inovacija znacajno unapreduje konkuretnost preduzeca, s obzirom da na ovaj
nacin, autput inovacionog procesa, bio on unapreden proizvod ili usluga, ima bolji
kvalitet i viSe je prilagoden krajnjim potroSacima [40].

2.3. Socijalne inovacije

Od Sumpetera, koncept inovacije se pretezno fokusirao na ekonomski i
tehnicki razvoj, a naroCito druStvene nauke zainteresovani za odgovarajuce
drustvene procese i efekte [41]. Socijalne inovacije definisane su kao ,,inovativne
aktivnosti i usluge koje su motivisan ciljem zadovoljavanja druStvene potrebe”
[42]. Socijalna inovacija se moZe definisati i kao razvoj i implementacija novih
ideja (proizvoda,usluge i modeli) za zadovoljenje druStvenih potreba i stvaranje
novih drustvenih odnosa ili saradnje [43]. Socijalna inovacija opisuje Citav proces
kojim se razvijaju novi odgovori na drustvene potrebe u cilju pruzanja boljih
drusStvenih ishoda. Ovaj proces se sastoji od Cetiri g lavna elementa:

e ldentifikacija novih/nezadovoljenih/neadekvatno zadovoljenih drustvenih
potreba;

¢ Razvoj novih reSenja kao odgovor na ove drustvene potrebe;

¢ Procena efektivnosti novih reSenja u zadovoljavanju drustvenih potreba;

e Povecanje efektivnih socijalnih inovacija. (ibid.)

Kada govorimo o identifikaciji druStvenih potreba koje treba zadovoljiti,
Evropska komisija je odredila 6 klju¢nih oblasti kojima treba posvetiti paznju, u
okviru EU [43]:

1. Demografija: migracije i starenje stanovniStva EU

2. Zastita Zzivotne sredine: voda, klimatske promene i energija
3. Novi trendovi zajednice: digitalno drustvo.

4. Siromastvo, socijalna inkluzija i siromaStvo dece
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5. Zdravlje i blagostanje
6. PraviCna trgovina i lokalna proizvodnja.

Socijalne inovacije mogu se ostvariti i u drugim oblastima kao $to su
resocijalizacija osudivanih lica, podrska mladima prilikom zaposlenja ili nekim
drugim sferama. Kako socijalna inovacija ne bi ostala tek prolazna ideja bez
stvarnih posledica, korisno je ponoviti dva jednostavna koncepta: prvi je da je
neophodno povezati socijalnu inovacija sa specificnim normativnim parametrima
kako bi se izbegla teoretska konfuzija; drugi je da ¢e prakti¢an i teoretski znacaj
socijalne inovacije biti meren samo opipljivim unapredenjima koje bude proizvela
u vezi sa kvalitetom socijalne politike [44]. Postojanje socijalnih problema i
nejednakosti, koji pogadaju razliCite delove svetske populacije, sve vise iziskuje
traZzenje alternativnih i kreativnih nacina za njihovo prevazilazenje; zadovoljenje
socijalnih potreba zahteva inovativni pristup koji se ostvaruje kroz socijalne
inovacije [45].

3. Agilni pristup

U danasnjem konkurentnom i brzom poslovnom okruzenju, u doba digitalne
transformacije, neophodno je brzo reagovati na promenljive trzisne uslove.
Promena nacina rada u skladu sa izazovima je od sustinskog znaCaja da bi se
obezbedila konkurentnost i povecana efikasnost [46]. Tradicionalni modeli
upravljanja promenama ¢esto mogu da budu teski, nefleksibilni i karakterisani
dugim vremenskim rokovima u trenucima kada je potrebno uvesti velike
promene. Klasi¢na hijerarhijska struktura i dugotrajni procesi donosenja odluka
mogu da sprece ili uspore kompanije da ostvare potpunu korist od promena [47].

Zbog toga kompanije moraju kontinuirano da preispituju i prilagodavaju
svoje poslovne procese i modele, a agilnost predstavlja obecavajuc¢u opciju za
prevazilazenje ovih izazova [48]. Taylor [49] navodi da inovacije, prilagodavanje
promenama igraju vaznu ulogu u transformaciji tradicionalne organizacije u
agilnu. Potraznja za kastomiziranim proizvodima, nestabilnost trzista i tehnologije
koje se neprestano razvijaju su neki od kljucnih izazova koji zahtevaju od
organizacija da usvoje agilni pristup [50]. Peter [51] istice da su agilnost i
prilagodljivost identifikovani kao najveéi izazov za organizacije, Sto je takode
preduslov za digitalnu transformaciju. Pod aspektom digitalizacije, brzine i
fleksibilnosti, temeljna promena u na¢inu na koji kompanije deluju se oblikuje.
Brza prilagodljivost i adaptacija organizacije na promene na trzistu i potrebe
kupaca je od sustinskog znacaja za postizanje stvaranja vrednosti u buduénosti.

Agilni pristup je pojam koji se u poslednje vreme veoma cesto spominje i
odgovor je na dinamicno trziste koje zahteva fleksibilnost, brzinu i prilagodljivost
stalnim promenama. Agilan pristup je izdrZljiv, prepoznatljiv i razli¢it u odnosu
na tradicionalne pristupe [52]. To je pristup sa specificnim skupom alata i tehnika
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i odnosi se na eksterno usvajanje i prilagodavanje tehnologije koja interno
integriSe i podrzava ljude i procese [53].

Ovaj pristup je nastao kao metodologija za razvoj softvera, ali je brzo postao
sveobuhvatni trend u poslovanju i u ostalim granama industrije [54]. Nekoliko
programera koji su se bavili razvojem softvera je 2001. godine definisalo 12
principa Agilnog Manifesta. Ti principi su [55]:

1. Zadovoljan klijent je naS vrhunski prioritet, koji ostvarujemo blago-

vremenom i kontinuiranom isporukom vrhunskog softvera.

2. Spremno prihvatamo promene zahteva, ¢ak i u kasnoj fazi razvoja. Agilni
procesi omogucavaju uspesno prilagodavanje izmenjenim zahtevima §to
za rezultat ima prednost naSih klijenata u odnosu na konkurenciju.

3. Redovno isporucujemo primenljiv softver, u periodu od nekoliko nedelja
do nekoliko meseci, dajuci prednost kra¢im intervalima.

4. Poslovni ljudi 1 developeri svakodnevno da saraduju u toku celokupnog
trajanja projekta.

5. Projekte ostvarujemo uz pomo¢ motivisanih pojedinaca. Obezbedujemo
im ambijent i podrSsku koja im je potrebna i prepustamo im posao S
poverenjem.

6. Za najproduktivniji i najefikasniji metod prenosa informacije do i unutar

razvojnog tima smatramo kontakt licem u lice.
Primenljiv softver je osnovno merilo napretka.

8. Agilni procesi promoviSu odrzivi razvoj. Pokrovitelji, developeri i
korisnici moraju biti u stanju da kontinuirano rade uskladenim tempom,
nezavisno od perioda trajanja projekta.

9. Stalna posvecenost vrhunskom tehnickom kvalitetu i dobar dizajn
pospesuju agilnost.

10. Jednostavnost — vestina dovodenja do najviseg stepena koli¢ine rada koji
nije potrebno uraditi — je od sustinske vaznosti.

11. Najbolje arhitekture, zahtevi i dizajn, rezultat su rada samo-
organizovanih timova.

12. Timovi u redovnim intervalima razmatraju nacine kako da postanu
efikasniji, zatim se uskladuju 1 na osnovu tih zakljucaka prilagodavaju
dalje postupke.

~

Agilni pristup predstavlja alternativu tradicionalnom vodopad pristupu [56].
Dok vodopad pristup ukljucuje linearni tok projekta, gde se ide u slede¢u fazu
samo ako je prethodni korak uspeSno zavrSen, agilni ima ciklican pristup
promenama i pomaze kompanijama da dosledno reaguju na bilo kakvu vrstu
promena [57]. U poredenju sa klasicnim na¢inom rada, agilni pristup ostvaruje
znacajne prednosti. S jedne strane, organizacije mogu brze reagovati na spoljne
promene, a sa druge strane, proizvodi ili usluge se mogu brze pustati u prodaju,
Sto je neophodno u danasSnjem VUCA svetu koji karakteriSu promenljivost,
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neizvesnost, slozenost i dvosmislenost [48]. 1z Sire perspektive, postoji niz
atributa i sastavnih faktora koji utiCu na stepen agilnosti unutar proizvodnog
preduzeca [58]. Agilni atribut ,,agilnost radne snage* je pod uticajem brojnih
klju¢nih faktora kao Sto su ,,status zaposlenog®, ,,ukljuc¢enost zaposlenih®, ,,timski
rad“, ,,kreativnost“ i ,,brza proizvodnja i isporuka* [50]. Grupa autora [59] navodi
da je glavni fokus agilnog pristupa, pre nego Sto se prede na finalni proizvod,
kreiranje Lean procesa i zadrzavanje odrzivih proizvoda.

Agilni rad je podrZzan raznim okvirima, tj. metodama, a najces¢e koris¢ene
su: Scrum, Kanban, XP (ekstremno programiranje), Lean itd [60]. Zavisi od
projekta koji metod se koristi, ali Scrum je primarna metoda za mnoge projekte
zbog Sirokog spektra mogucéih primena. Agilni okviri poput ekstremnog
programiranja ili Scrum-a su pogodni za male i srednje projektne timove. Tipic¢an
razvojni ciklus u ovim procesima naziva se iteracija i traje otprilike jednu do tri
nedelje pocevsi od iteracije “planiranje” [61].

Da bi se izgradio agilan sistem, potrebno je uzeti u obzir odredene barijere
koje mogu da imaju uticaj. Reference [62, 63] identifikovale su nekoliko barijera
koje uklju¢uju nedostatak neefikasnih konfliktnih stilova upravljanja,
rekonfiguraciju resursa, nepotpuno poznavanje trziSta, neodgovarajuéi strateski
plan i neadekvatno rukovanje informacijama.

Glavni ishodi implementacije agilnog pristupa su odrzivost [64, 65, 66],
kraé¢e vreme isporuke proizvoda ili usluge [67, 68], brzi odziv na promene trzista
[69], smanjen nivo zaliha i visok moral zaposlenih [70]. Povracaj ulaganja,
viSestruko obucena radna snaga 1 fleksibilnost u proizvodnji su direktni rezultati
primene agilnog pristupa. Medutim, na dugorofnoj osnovi, trziSna reputacija
kompanije, kreativno orijentisana i prilagodljiva kultura, visok moral zaposlenih i
evolucija robusnih procesa su klju¢ne prednosti ovog pristupa.

Ukratko receno, agilni pristup je dovoljno mocan da obezbedi proizvode ili
usluge vrhunskog kvaliteta. Agilni pristup moze biti veoma korisan za mala i
srednja preduzeca. To je pristup upravljanju projektima koji naglaSava
fleksibilnost, saradnju 1 iterativni razvoj 1 omogucava malim i srednjim
preduze¢ima da se brzo prilagode promenljivim trziSnim uslovima, potrebama
kupaca i novim prilikama.

4. Tranzicija ka odrzivosti

4.1. Odrzivi razvoj

Brojni problemi vezani za klimatske promene i degradaciju Zivotne sredine sa
kojima se svet u poslednjim decenijama suocava navode privredne subjekte da
preispitaju svoje poslovne filozofije, u€ine vazne promene u nacinu ophodenja
prema prirodnoj i drustvenoj zajednici i postanu svesniji svog uticaja na Zivotnu
sredinu. Postalo je jasno da je potreban novi pristup rada i upravljanja, ne samo
kod velikih kompanija, ve¢ kod svih privrednih aktera, bez obzira na njihovu
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veli¢inu. U skladu sa tim, odrzivi razvoj i ouvanje zivotne sredine na globalnom
nivou prepoznati su kao imperativ. lako je vladalo misljenje da su druStveno
odgovorne prakse obaveza velikih kompanija, svest o potrebi za ukljucivanjem
malih i srednjih preduzec¢a u reSavanje ekoloskih problema sve je prisutnija. lako,
posmatrana samostalno, imaju manji uticaj na zivotnu sredinu od vecih preduzeca,
MSP predstavljaju 90% svih preduzeca u svetu [71] 1 visSe od 99% u Evropi, pa je
njihov kumulativni uticaj veliki.

Odrzivost je oblast koja dobija znacCajnu akademsku 1 politicku paznju jos od
poslednjih decenija proslog veka [72, 73], a pitanja odrzivog razvoja promenila su
poslovni, pre svega, korporativni pejzaz i postala kljuéne determinante poslovnog
uspeha. Odrzivi razvoj definisan je kao razvoj koji omogucava “zadovoljavanje
potreba u sadasnjosti bez dovodenja u pitanje mogucnosti budu¢ih generacija da
zadovolje svoje potrebe” [74]. Osnovne dimenzije koncepta odrzivog razvoja su:
ekoloska, ekonomska i socijalna odrZivost.

Kao dominantni oblik poslovanja, koji takode zaposljava najveci broj ljudi,
ali i koji ima veliki uticaj na zivotnu sredinu, sektor MSP moze igrati klju¢nu
ulogu u upravljanju ograni¢enim drustvenim i ekoloskim resursima [75, 76]. Zato
se MSP mogu smatrati klju¢nim akterima u izgradnji inkluzivnijeg i odrZivijeg
rasta [77, 78].

Veza izmedu odrzivog razvoja i MMSP je relativno nova oblast u literaturi u
kojoj se Cesto nailazi na suprostavljena shvatanja koncepta odrzivosti MMSP.
Jedan od pristupa definiSe ovaj koncept kao “koncept i praksu koju preduzimaju
mala, mikro ili srednja preduzeca koja posluju na druStveno odgovoran nacin, s
obzirom na njihovu povezanost sa lokalnim i globalnim drustvenim, ekoloSkim i
ekonomskim pitanjima” [79]. Definicija pretpostavlja dugoro¢no odrzavanje
ravnoteze izmedu drustvenih, ekoloSkih 1 ekonomskih aspekata, u skladu sa
definicijom odrzivog razvoja [79].

Uklju¢ivanje MSP u razvoj odrzivih reSenja u dinami¢nom konkurentskom
okruzenju, kakvo je karatkeristicno za danasnje uslove poslovanja, predstavlja
ogroman izazov [80]. Od MMSP se trazi da ispune veoma zahtevne standarde
kvaliteta, dok se suocavaju sa sve ve¢im pritiscima da smanje troskove, kao i sa
drugim barijerama. Odsustvo institucionalne podrske, neprilagodenost okvira i
smernica za podrsku MMSP, posebno u smislu planiranja, pracenja i procene
njihove poslovne odrzivosti, nedostatak finansijskih sredstava i sistema za
podrsku samo su neki od problema sa kojima se MMSP susre¢u na ovom putu
[81, 82]. U isto vreme, navedene promene nude malim i srednjim preduze¢ima
brojne moguénosti, poboljSavajué¢i njihov pristup ekoloski svesnim velikim
firmama, tokovima znanja i globalnim trzistima. Preduzetnici su sve vise
motivisani ne samo pritiscima zakonodavstva i brigom za Zivotnu sredinu, ve¢ i
potencijalnim uStedama u troSkovima na dugoro¢nom planu, pristupom novim
trzistima, dobrom reputacijom na trzistu itd. [83].
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Iz tog razloga, primetan je rastu¢i broj MSP koja zapocinju svoju tranziciju
ka odrzivosti, ulazu¢i u procese transformacije 1 posmatraju¢i odrzivost kao
priliku koju treba iskoristiti. Istrazivanje Evropske komisije pokazalo je da je vise
od polovine MSP u zemljama EU ve¢ investiralo ili planira da investira u
suocavanje sa problemima izazvanim klimatskim promenama [84]. Dve tre¢ine
malih i srednjih preduzeéa je ve¢ angazovano u aktivnostima efikasnosti resursa,
uglavnom minimiziranjem otpada ili uStedom energije [85].

Jedan od pristupa ili sredstava za kretanje ka odrzivoj buducénosti je
cirkularni model, odnosno pristup dizajnu, proizvodnji i ponovnoj upotrebi koji
ima za cilj odrzavanje resursa u upotrebi $to je duze moguce, kroz obnavljanje i
ponovno koriS¢enje ve¢ koriS¢enih materijala 1 proizvoda [86]. Kako se
cirkularnost moze posmatrati kao instrument za postizanje odrzivosti, to znaci da
se cirkularni model oslanja na osnovne principe odrzivog razvoja i da se bavi
ekonomskim, socijalnim i ekoloskim uticajima koja preduzeca imaju. Medutim,
vazno je napomenuti da odrzivost ne omogucava nuzno cirkularnost, kao $to ni
cirkularni poslovni model ne obezbeduje sigurno poboljSanje socijalnih, ekoloskih
i ekonomskih faktora. MMSP treba da obezbede potrebna znanja i vestine, u
skadu sa zahtevima novih uslova poslovanja i potreba trzista, kako bi iskoristili
nove mogucnosti koje pruza prelazak na cirkularnu ekonomiju [86].

Koncept cirkularne ekonomije (CE) predstavlja veliku promenu paradigme i
nacina na koji se ljudsko drustvo odnosi prema prirodi [87]. Da bi se primenio
cirkularni model, potrebne su promene u nacinu na koji drustvo regulise,
proizvodi i trosSi resurse. To znaci da se, prema ovom konceptu, tradicionalni
linearni poslovni model menja u cirkularni, koriste¢i principe smanjenja, ponovne
upotrebe i recikliranja [88]. Cirkularna ekonomija je koncept koji se bazira na
pretpostavci da se resursi upotrebljavaju na nacin koji povecava trajanje vrednosti
proizvoda ili usluge, dok se, sa druge strane, smanjuje otpad, odnosno, materijal
koji ne moze ponovo biti upotrebljen. Cilj je da se resursi maksimalno koriste, i da
se na kraju upotrebnog ciklusa proizvoda, on vrati u proizvodni proces kako bi se
stvorila nova vrednost [87].

Prema studiji Evropske Unije (EU) iz 2023. godine, samo 7,2% globalne
ekonomije je kruzno, Sto znaci da je i1 dalje dominantna linearna ekonomija koju
karakteriSe neodrziva proizvodnja i potrosnja, pa su potrebe za promenama u
pravcu odrzivosti i cirkularnosti neophodne [89].

Evolucija ka cirkularnoj ekonomiji poslovnih modela poslednjih godina
zasniva se na digitalnim inovacijama, koje podrazumevaju ne samo integraciju
moderne tehnologije u proizvodnju, promociju, distribuciju proizvoda i usluga,
ve¢ 1 kreativne pristupe u njenom koris¢enju, generiSuc¢i na taj nacin disruptivna
reSenja. Integracijom novih tehnologija i digitalnih inovacija u poslovanje,
smanjuje se potroSnja sirovina, prelazi se na nove izvore energije, koristi se
alternativna obnovljiva energija, Sto povecava efikasnost proizvodnih procesa u
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kojima se resursi maksimalno iskoris¢avaju, a otpad smanjuje, u skladu sa
konceptom cirkularne ekonomije [90].

4.2. Odriva preduzeca

Odrzivo preduzetnistvo jedan je od nacina preusmeravanja poslovne prakse
ka ekoloskoj i drustvenoj odrzivosti. Odrzivo preduzetnistvo prema [91]
predstavlja ,,otkrivanje i iskoriS¢avanje ekonomskih moguénosti kroz stvaranje
trziSnih neravnoteza koje iniciraju transformaciju sektora ka ekoloski i drustveno
odrzivijem stanju“. Osim toga, [91] tvrdi da ,uravnotezavanje ekonomskog
zdravlja (profita), druStvene jednakosti (ljudi) i otpornosti Zivotne sredine
(planeta) kroz preduzetni¢ki bihejviorizam je ono Sto identifikuje odrzivog
preduzetnika®. U literaturi se odrzivo preduzetnistvo definiSe i kao ,,proces koji
ima za cilj postizanje odrzivog razvoja, otkrivanjem, procenom i iskoris¢avanjem
mogucénosti 1 stvaranjem vrednosti koja proizvodi ekonomski prosperitet,
socijalnu koheziju i zastitu zivotne sredine” [92]. Takode, Cesto se odrzivim
preduzec¢ima smatraju ona koje posluju sa ciljem da reSe neke ekoloske probleme
na ekonomski odrziv nacin [91, 93].

MSP se Cesto posmatraju kao izvor inovacija, a inovacije mogu biti posebno
vazne za reSavanje ekoloSkih izazova. Preduzeca koja uvode ekoloSke inovacije i
zapocinju nove zelene poslove, mogu se nazvati odrzivim preduzecima [94].
Odrzivo preduzetnistvo moze imati pozitivan uticaj na reSavanje ekoloSkih
problema ponudom ekoloski odrzivih ,,zelenih proizvoda“ [91, 95]. U skladu sa
konceptom odrzivog razvoja, cilj ovih preduzeéa je stvaranje vrednosti iz
ekonomske, socijalne i ekoloSke perspektive [96]. Preduzeca orijentisana na
odrzivost fokusiraju se na ocuvanje prirode 1 podrsku zajednici, dok ocekivane
koristi ukljucuju ,,ekonomske i neekonomske koristi za pojedince, privredu i
drustvo® [97]. Odrzivo preduzetnistvo integriSe ekoloSko (zeleno) i socijalno
preduzetnistvo [98], koje ¢e biti objasnjeno u nastavku.

4.3. Socijalna preduzeca

U vreme velikih ekoloskih i drustvenih izazova sa kojima se drustvo suocava,
pojavilo se socijalno preduzetnistvo, oblik preduzetniStva koji generiSe socijalne
inovacije 1 nudi reSenja za specifi¢cne drustvene probleme.

Socijalna preduzeéa osim ekonomskih ciljeva, teze da ostvare i odredene
drustvene koristi. Odnosno, socijalno preduzetnistvo se ¢esto definise kao ,,proces
identifikacije, evaluacije i1 iskoriS¢avanja moguénosti u cilju stvaranja drustvene
vrednosti putem komercijalnih, trziSno zasnovanih aktivnosti i kori¢enja Sirokog
spektra resursa” [99]. U literaturi ne postoji jedna, opSteprihvacena, definicija
socijalnog preduzeca, ali Cesto se koristi definicija Evropske Komisije [100] koja
socijalno preduzece odreduje kao ,,operatera u drustvenoj ekonomiji ¢iji je glavni
cilj da ima drustveni uticaj, a ne da ostvari profit za svoje vlasnike ili akcionare.
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Posluje obezbedivanjem roba i usluga za trziSte na preduzetnicki i inovativan
nacin 1 koristi svoj profit prvenstveno za postizanje drustvenih ciljeva.”

Osim sto ucestvuju u resavanju slozenih socijalnih problema kao $to su
siromas$tvo, zaposljavanje osetljivih drustvenih grupa, beskuénistvo, socijalna
preduzeca takode doprinose i1 reSavanju ekoloskih problema, oCuvanju starih
zanata, razvoju razvoj nauke i kulture itd. [101]. Socijalno preduzetniStvo
prepoznaje i Koristi prilike da unapredi okruzenje posredstvom naprednih odrzivih
reSenja [102]. Zbog navedenih prednosti vecina zemalja sveta podstice razvoj ove
grupe privrednih subjekata.

4.4. Zelena preduzeca

Gledaju¢i iz perspektive preduzeca, proizvodnja zelenih proizvoda i usluga
1/ili uvodenje zelenih procesa i tehnologija, predstavlja tzv. ,,0zelenjavanje
poslovanja” [103, 104]. Zelena tranzicija preduze¢a moze zapoceti i koriS¢enjem
ekoloski prihvatljivih materijala i obnovljive energije. Preduzeta koja ne
pripadaju proizvodnom sektoru, ili ne pruzaju zelene proizvode ili usluge, mogu
doprineti zelenoj tranziciji primenom strategija koje smanjuju njihov uticaj na
zivotnu sredinu. Takva preduzeca, koja su uspesno uvela bilo koju od ovih mera u
svoju poslovnu strategiju, mogu se smatrati “zelenim preduze¢ima” [105].

U skladu sa navedenim, Evropska Komislija [84] definiSe zelena MSP kao
ona preduzeca koja “ulazu u efikasnost resursa, sa strategijom smanjenja
zagadenja i/ili proizvode zelene proizvode ili usluge”. Zeleno preduzetnistvo se
moze posmatrati i kao implementacija inovacija kojima se postize odrzivost [106].
Zelene inovacije podrazumevaju smanjenje Stetnih uticaja na zivotnu sredinu i
olakSavaju stvaranje zelenog preduzetnistva [106, 107]. Da bi inovacija bila
odrziva, trebalo bi da istovremeno uzme u obzir druStvene, ekonomske i ekoloske
dimenzije [108]. Ukratko, zelene inovacije se odnose na poboljsanje efikasnosti
poslovanja u cilju smanjenja uticaja na Zivotnu sredinu, $to podrazumeva akcije
koje imaju za cilj smanjenje potroSnje materijala i energije, minimalan otpad,
koris¢enje obnovljivih izvora energije i sl. [109].

Zakljuéak

Savremene poslovne uslove odlikuje turbulentnost i promenljivost. MMSP
su, zbog svoje veli¢ine, prva na udaru kada se deSavaju promene na trzistu. Ipak,
njihova snaga upravo lezi u njihovoj fleksibilnosti i sposobnosti da brzo reaguju
na krize i nestabilnosti u okruzenju. Tradicionalni poslovni modeli nisu podudarni
sa danaSnjim poslovnim uslovima, ve¢ je potrebno usvojiti agilni pristup
upravljanja. Agilni pristup podrazumeva koriS¢enje razlicith alata i metoda za brze
i efikasnije prilagodavanje novonastalim promenama. Inovacije su, sa druge
strane, klju¢ opstanka na trziStu i odrZavanja konkurentske prednosti. Pored
tradicionalnog pristupa inovacijama, koji je poznat joS od sredine XX veka,
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javljaju se i nove paradigme, prilagodene savremenim uslovima poslovanja.
Otvorene inovacije predstavljaju znacajan alat da se, uz saradnju sa drugim
organizacijama, dode do inovativnih reSenja. Socijalne inovacije, kao inovacije
nastaje u cilju zadovoljenje druStvenih potreba i stvaranje novih drustvenih
odnosa, u posebnom su fokusu mnogih autora. Nova paradigma podrazumeva i
tranziciju ka odrzivosti. Potreban je novi pristup rada i upravljanja, kod svih
privrednih aktera. Odrzivo preduzetnistvo jedan je od nacina preusmeravanja
poslovne prakse ka ekoloskoj i druStvenoj odrZivosti, bez obzira na njihovu
veli¢inu. Socijalna i zelena preduze¢a samo su neki od oblika organizovanja u
skladu sa novom paradigmom razvoja MMSP.
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A NEW PARADIGM FOR THE DEVELOPMENT OF MICRO,
SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Abstract Micro, small and medium-sized enterprises (MSMES) are of great
importance both for the global economy and for every country because they
have a large share in the economy. Their importance is particularly
noticeable in the period of economic crises and various negative events on
the global market. The challenges brought by global competition force
MSMEs to constantly develop. Therefore, the aim of this paper is to present
new paradigms of MSME development.

Basic definitions and characteristics of MSMEs, factors of economic growth
in modern business conditions, as well as the directions of further
development of MSMEs are presented in this paper. In order for an MSME
to survive in the market, it needs to be innovative. Open and social
innovations represent a new innovation paradigm for MSMEs. The agile
approach has been mentioned very often lately and is the answer to a
dynamic market that requires flexibility, speed and adaptability to constant
changes. In the era of economic globalization, MSMEs are recognized as
drivers of sustainable economic development. Sustainable entrepreneurship
is one of the ways of redirecting business practices towards ecological and
social sustainability. Social entrepreneurship represents another form of
entrepreneurship, which generates social innovations and offers solutions
for specific social problems, while green enterprises represent the transition
of enterprises towards investing in resource efficiency, with a strategy to
reduce pollution and/or produce green products or services.

Keywords: enterprises, innovations, agile approach, sustainability,
development.
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Rezime: Danasnje trZiSne uslove karakteriSu stalne, brojne, inkrementalne i
radikalne promene. Ubrzani razvoj tehnologije dodatno pospesuje
dinamicnost promena. Kompanije koje uspeju da se prilagode novonastalim
promenama, koje ulazu u novu tehnologiju i koriste je za ostvarivanje svojih
poslovnih ciljeva, uspevaju da steknu i odrze svoju konkurentsku prednost u
turbulentnim i dinamicnim trzisnim uslovima. Inovacije predstavijaju
imperativ koji inovatoru moZe doneti uspeh koji podrazumeva, sa jedne
strane, pozicioniranje na trzistu i osvajanje cak i liderske pozicije, i sa druge
strane, eliminisanje konkurencije. Takve inovacije nose epitet disruptivnih.
Predmet ovog rada je razmatranje odlika disruptivnih inovacija u teoriji i
praksi. Cilj rada je posmatranje pojma disruptivnih inovacija iz razlicitih
uglova, kako u odnosu na trZiste tako i u odnosu na istorijske promene,
njihovih osnovnih karakteristika, kao i prikaz uspesno implementiranih
disruptivnih inovacija u praksi na primeru poslovnih modela kompanija
Netfliks i Uber.

Kljuéne reci: disruptivne inovacije, Netfliks, Uber, inovativni poslovni
modeli, konkurentska prednost

Uvod

Na samom pocetku valja napraviti razliku izmedu inovacije 1 inventivnosti.
Inovacija je pojam koji se vezuje za kreativnost i predstavlja nau¢no ili tehnicko
otkric¢e [1, str. 210]. Sa druge strane, inovativnost je svojstvo organizacije i odnosi
se na otvorenost organizacije prema promenama, Sto se odnosi na uspesno
upravljanje njima i njihovo prihvatanje. Za preduzeca se kaze da su inovativna
kada usvajaju nove ideje i brzo reaguju na impulse iz okruzenja. Da bi neka
organizacija bila profitabilna i konkurentna drugim organizacijama na trZistu,
potrebno je da poseduje inovativnost [2, str. 588].

Inovacija moze doc¢i od nekog pojedinca ili se javiti kao proizvod naucnog
istrazivanja u okviru razli¢itih organizacija kao S§to su univerziteti, drzavne

* Kontakt mejl:
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laboratorije, neprofitne organizacije i kompanije koje su posvecene osmisljavanju
inovacija. Pored toga treba naglasiti da inovacije vrlo ¢esto nastaju u procesu
saradnje izmedu razli¢itih ucesnika od kojih jedni mogu pripadati drzavnim
institucijama, drugi privatnim, a sve to potkrepljuje saradnja sa naucno-
istrazivackim organizacijama [3, str. 25].

Inovacije predstavljaju Sirok pojam u koji, kao $to smo videli, se ukljucuju
razli¢iti ¢inioci. Pored samog izvora inovacija veliki broj faktora utice na njihovo
formiranje. Samim tim, inovacije se mogu klasifikovati na razliCite nacine, u
Tabeli 1 data je jedna takva klasifikacija inovacija.

Tabela 1 — Klasifikacija inovacija

Kriterijum Vrsta inovacija
Uticaj na produktivnost Radno intenzivne i kapitalno intenzivne
Relativni zna¢aj u inovacionom procesu Inkrementalne i radikalne
Rezultat inovacione aktivnosti Proces i proizvod
Ob'.m promena Koje izazivaju u Komponentne i arhitekturne
proizvodu
Ukupan uticaj na poslovnu aktivnost OdrZive i disruptivne

Izvor: [1, str. 211]

Od svih ponudenih vrsta nas zanimaju disruptivne inovacije. Pojam
disrupcije je prvi upotrebio Klejton M. Kristensen [4] i objasnio kako dolazi do
propadanja uspesSnih kompanija probijanjem na trZiSte nekog novog proizvoda.
Ukoliko se osvrnemo na samo znacenje pojma disruptivan, videceno da se on
odnosi na neku vrstu poremacaja. ,,U poslovhom smislu, disrupcija oznacava
radikalnu promenu unutar postojece industrije ili trziSta poslovanja. Takav proces
moze se pokrenuti implementiranjem disruptivne inovacije u poslovni model
preduzeca [5, str. 15].” Disruptivne inovacije stoje kao opozit odrzivim
inovacijama i odrzivom poslovanju firmi. Pred komapnijom su dve moguénosti.
Jedna je da se drzi dosadaSnjeg i ustaljenog nacina poslovanja, da nastavi da
svojim dosadasnjim korisnicima pruza usluge ili proizvode na koje su oni navikli.
Druga mogu¢énost je da se kompanije posvete stalnom napredovanju i preuzimanju
odredenog rizika, tako S$to ¢e pokusSati da nastave svoj razvoj ponudivsi trzistu
nesto novo Sto joS uvek nema svoje kupce. Kako se velike kompanije Cesto
oslanjaju na sigurno trziste, otvara se moguc¢nost da manje kompanije to iskoriste i
da trziStu pronude proizvode disruptivnih inovacija, tj. da potroSa¢ima ponude
nesto novo i drugacije u odnosu na sve §to su imali priliku da dobiju, bilo da
govorimo o konkretnim proizvodima ili uslugama.

Svaka kompanija ima moguénost da razvija svoj potencijal i da usavrSava
nove proizvode. Trziste je u stalnoj potrazi za zadovoljavanjem potreba potrosaca,
a samim tim i za novim proizvodima. Izdvajaju se Cetiri nacina za unapredivanje
inovativnog potencijala [6]:
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1. Provera znanja — ovim se proverava ¢ime preduzece rapolaze, S$to
omogucava da se uoc¢e glavni problemi;

2. Mapiranje znanja — na ovaj nacin se prati proces protoka znanja unutar
ogranizacije, koje se moze videti u procesima, razgovorima, korisnicima
isl;

3. Upravljanje dokumentima - izvori znanja su razliCiti dokumenti, a
njihovo pretrazivanje, cuvanje i koris¢enje predstavlja upravanje njima;

4. Upravljanje intelektualnom svojinom — obuhvata zastitu svega onoga $to
je proisteklo iz inovativnih aktivnosti kompanije, a to su proizvodi,
kapital i rezultati.

Vazno je ta¢no utvrditi mogucnosti koje trziSte nudi i zahteve koje ono
stavlja pred kompaniju, na taj na¢in mo¢i ¢e da se iskoristi ukupni potencijal
kompanije i da ona nastavi sa napredovanjem. Kako disruptivne inovacije
uoCavaju taj potencijal u trziStu vazno je posebnu paZnju posvetiti
karakteristikama disruptivnih inovacija, kako bismo bili u stanju da prepoznamo
disrupciju na trziSu i kako bismo mogli sami da sprovedemo disruptivne mere
tamo gde se ukaze moguénost. Zbog svega navedenog u nastavku dajemo pregled
najznacajnijih karateristika disruptivnih inovacija.

1. Karakteristike disruptivnih inovacija

Josko Lozi¢ [7] daje pregled literature koji se odnosi na osnhovne
karakteristike disruptivnih inovacija. lzdvaja da su disruptivne inovacije nastale
kao rezultat razvoja proizvoda koji su namenjeni manje zahtevnim korisnicima u
zoni niskog profita, dok vremenom prelaze u polje visoke profitabilnosti.
Proizvodi koji su nastali na osnovama disruptivnih inovacija se definiSu kao oni
koje je lako priustiti, koji su jednostavni i prijatni za upotrebu. Prihvatanjem od
strane trzista dolazi do njegovog brzog osvajanja i potraznja samo raste. lako ovi
proizvodi zaostaju po kvalitetu za onim koje lansiraju na trziste vodec¢e kompanije
u industriji, oni to nadoknaduju tako Sto ciljaju na ne tako zahtevne kupce. Ovako
dolazimo do razvoja sopstvenog trzista od strane kompanija sa disruptivnom
inovacijom, §to ¢e vremenom dovesti do Sirenja na glavno trziste.

Bover i Kristensen [8, str. 43—44] postavljaju pitanje zasto velike i uspesne
kompanije investiraju u tehnologijama neophodnim da zadrze svoje trenutne
kupce, ali onda ne uspevaju da izvrSe odredene druge tehnoloske investicije koje
¢e kupci buduénosti zahtevati? Autori smatraju da glavni razlog lezi u paradoksu
da se vodece kompanije povinuju najpopularnijim dogmama upravljanja, tj. one
ostaju blizu svojih kupaca. Ovakve kompanije veruju da imaju poslednju re¢ kada
je u pitanju vodenje poslova, ali istina je da su kupci ti koji upravljaju poslovima i
kompanije se u potpunosti prilagodavaju njima i njihovim potrebama. Autori
napominju da je ovakav obrazac viden u teku¢im studijama vodecih komanija iz
razlicitih industrija koje su se suocile sa tehnoloskim promenama. Istrazivanja
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pokazuju da vecina vode¢ih kompanija konstantno prednjac¢i u razvoju i
komercijalizaciji novih tehnologija u svojim industrijama (pocev od
inkrementalnih poboljSanja, pa sve do radikalnih pristupa) sve dok te tehnologije
pruzaju zadovoljenje potreba novim generacijama kupaca. Istovremeno, ove
kompanije ne izraZzavaju zainteresovanost za nove tehnologije koje nisu usmerene
zadovoljavanju potreba mejnstrim kupaca i koje se odnose na mala trzista u
razvoju. Procesi i poizvodi koje koriste kompanije za fokusiranje na glavne kupce
zapravo zaslepljuju te kompanije kada su u pitanju vazne nove tehnologije na
trziStima koja se razvijaju. Zbog toga su mnoge kompanije na tezi nacin shvatile
koju opasnost nosi zanemarivanje novih tehnologija, koje u pocetku nisu
zadovoljile potrebe glavnih kupaca. Samo zanemarivanje novih tehnologija
dovodi do krizne situacije za kompanije, a svi kasniji pokusSaji da se sustigne
napredak disruptivne inovacije obi¢no zavrSavaju neuspesno, jer je trziSte
nepovratno promenjeno.

Pre samog stvaranja trziSta na kome ¢e plasirati svoje proizvode, disruptivne
kompanije moraju da budu svesne svojih potencijala i da budu svesne moguénosti
za plasiranje svog proizvoda. Postoje dva moguca trziSta na kojima nastaju
disruptivne inovacije, a koja su promakla starosedeocima, tj. kompanijama koje su
vodeée u datoj industriji. ,,Lowend footholds” postoje jer vodece kompanije teze
obezbedivanju konstantno unapredivanih proizvoda i usluga najzahtevnijim i
najisplativijim kupcima, dok zanemaruju manje zahtevne kupce. Ponude vodecih
kompanija obic¢no prevazilaze zahteve performansi manje zahtevnih kupaca. Ovo
daje Sansu disruptoru koji je u pocetku fokusiran na pruzanje dovoljno dobrih
usluga ili proizvoda kupcima sa manje zahteva. Ukoliko se ustale, disruptori
stvaraju svoje novo trziste. Oni pronalaze nacin da od nepotroSaca stvore
potroSace [9, str. 5]. Privlacenjem potroSaca koji nisu obuhvaceni planom i
ponudom velikih kompanija koje su osigurale svoje mesto na trziStu, kompanije sa
disruptivnim inovacijama obezbeduju svoj prvi ulazak na trziste, a kada se jednom
nadu tu onda vremenom razvijaju svoj proizvod i on dolazi do sve veceg broja
potroSaca. Na ovaj nacin dolazi do smene na vrhu u datoj industriji i predasnji
dominantni proizvodaci bivaju potisnuti i na kraju u potpunosti odgurnuti sa
trzista. Na Slici 1 prikazano je kako i gde dolazi do razdvajanja u razvoju izmedu
pomenutih kompanija.

Prikazanim modelom se objasnjavaju razliciti ciljevi dveju grupa kompanija.
Crvene linijje oznaCavaju putanje napredovanja kompanija (starosedelaca na
trziStu i onih koje nude disruptivne inovacije), dok se plave linije odnose na
spremnost kupaca da plate za uslugu ili proizvod. Kako kompanije starosedeoci
teze pruzanju usluga koje bi zadovoljile potrebe najbogatijih potroSaca, one
samim tim zanemaruju potrosace sa najmanjom kupovnom moci, kao i veéinu
potrosaca iz srednje klase. Samim tim, kompanije koje su nove na trzistu dobijaju
moguc¢nost da zadovolje potrebe slojeva potroSaca koje su pomenute
starosedelacke kompanije zapostavile. Na ovaj nacin nove kompanije sa razvojem
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svojih proizvoda i usluga ostvaruju kretanje na trzistu ka potrosa¢ima sa vecom
kupovnom mo¢i 1 samim tim ostvaruju veci profit. Ovako dolazimo do
ugrozavanja starosedelackih kompanija od strane disruptivnih.
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Slika 1 — Model disruptivnih inovacija,
Izvor: [9, str. 7]

Ono Sto donosi veliki uspeh disruptivnim proizvodima je to Sto, za razliku od
starosedelackih preduzeca, oni menjaju svoj nacin poslovanja 1 brzo se
prilagodavaju novonastalim situacijama na trziStu. Dok velika preduzeca
pokusavaju da promene nacin svog poslovanja, svesni promena koje su nastale na
trziStu, disruptivni proizvodi su ve¢ uveliko osvojili veliki deo trziSta. Kako su
ljudi naviknuli na promenu tehnologije, vremenom prihvataju disrupciju. Na ovaj
nacin disruptivni proizvodi stvaraju novo trziste i uniStavaju veé postojece [10,
str. 7]. Medutim, treba imati u vidu da nije takvo stanje stvari od samog pocetka,
kada se pojavi disruptivna inovacija na trzistu. Kirstensen i dr. [9, str. 6] skrecu
paznju da su disruptivne inovacije posmatrane kao inferiorne od strane potroSaca
kompanija strosedelaca. Potrosaci nisu spremni da dobrovoljno predu na neki novi
proizvod samo zato Sto je jeftiniji. Oni ¢e prvo sacekati da se poboljsa kvalitet
proizvoda, pa ¢e onda poceti da ga koriste. Ovo je ujedno i nacin na Koji
disruptori uti¢u na smanjenje cena na trzistu.
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Velike kompanije, one sa odrzivim tehnologijama, se oslanjaju na procene
finansijske isplativnosti. Disruptivne tehnologije nisu finansijski privlacne takvim
kompanijama, jer je teSko predvideti koliko ¢e biti trziSte za plasman disruptivnog
proizvoda, i uopste ¢itav proces oko razvoja takvog proizvoda je prilicno rizian.
U takvim situacijama dolazimo do mogu¢nosti odabira. Kompanija bira da li ¢e se
odluciti za disruptivne inovacije i samim ti prihvatiti da se spusti na trzitu i
pristati na manje prihode, ili ¢e ostati pri odrzivim tehnologijama i napredovati ka
vi§im instancama trziSta gde se nalaze zahtevni potroSaci, ali gde se nalazi i veci
profit [8, str. 47]. Medutim, kompanije koje su se odlucile za disruptivan nacin
poslovanja ¢e vremenom osigurati Svoje mesto na trziStu. Bover i Kristensen [8,
str. 47] ukazuju na ¢injenicu da jednom kada su kompanije osigurale uporiste na
trzistima i poboljSale performanse svojih tehnologija, uspostavljena trzista iznad
njih, opsluzena od strane skupih dobavljaca, izgledaju privlatno. Kada ove
kompanije napadnu, one smatraju da su starosedelacke kompanije nepripremljeni
protivnici, jer su obracale paznju na trziSte iznad njih, odbacujuci pretnju odozdo.

Disrupcija je sama po sebi vrlo prilagodljiva, kako postoje¢em trzistu tako i
razli¢itim granama privrede. Kako se menja stanje u privredi tako dolazi i do
promena u ostalim sferama. Da bismo osvarili uspeh u poslovnom svetu i dosli do
unapredenja poslovanja, potrebno je unaprediti i proces proizvonje kadra, tacnije
obrazovni proces. Disruptivne promene su potrebne i u ovoj sferi. Obrazovne
institucije moraju redefinisati ono Sto nude, kako bi odgovorile na izazove koje
postavljaju disruptivne tehnologije, i moraju promeniti nacin isporuke obrazovnih
sadrzaja. Potreba za redefinisanjem pojma vrednosti se najviSe ogleda u visokom
obrazovanju, jer fakultetska diploma pojedincu viSe ne garantuje dobar posao, pa
¢ak ni zaposlenje, i zato se javlja manja spremnost za placanjem povecanih
troSkova Skolarine [11, str. 148]. Na razli¢itim nivoima obrazovanja su drugacije
izrazene inovacije 1 modernizacija obrazovanja. Postoji prostor za unapredenje
obrazovanja, $to bi se odrazilo i na unapredenje nacina poslovanja u svim
oblastima. Ocekuje se da ¢e u perspektivi disruptivne promene pogoditi 1 sve
ostale sektore. Tako se moze ocekivati da se disrupcije jave, pored U prosvetnom
sistemu, u oblastima kao Sto su zdravstvena zastita, poljoprivreda, javna uprava i
sli¢no [12, str. 8].

Disrupcija se u danasnje vreme vezuje i za promene na planu poslovanja i
primene poslovnih modela. Danasnji potrosaci o¢ekuju da im je Sto veéi broj
usluga i proizvoda dostupan u digitalnom formatu Sto samim tim razvija i potrebu
za razvijanjem digitalnih disrupcija. Skot i dr. [13, str. 432—434] navode tri
konstitutivna elementa digitalne disrupcije, a to su: digitalna inovacija, digitalni
ekosistemi i logika vrednosti. Digitalnu inovaciju pomenuti autori predstavljaju
kao spoj digitalnih i fizickih komponenti kako bi se stvorili novi uredaji, usluge i
poslovni modeli. Pored toga, vazno je i njihovo udruzivanje, kako bi se ostvarila
trziSna ponuda, kao 1 njihovo ugradivanje u sociotehnicka okruzenja zbog
upotrebe. Sto se tie pojma digitalnih ekosistema, autori navode niz razli¢itih
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karakteristika. Digitalni ekosistemi se javljaju kao mreze zavisnih sociotehnickih
Cinilaca, kao Sto su: digitalne tehnologije, firme, institucije 1 kupci. Digitalni
ekosistemi mogu obuhvatati razlicite industrije i mogu se medusobno preklapati,
jer nije retko da veéi ekosistemi u sebe uklju¢uju manje. Kako je mo¢ pojedinih
aktera povezana sa brojem onih koji su im podredeni, ekosistemi se mogu
definisati kao hijerarhijski. Kao poslednji element digitalne disrupcije izdvaja se
logika vrednosti. Ona se moze objasniti kao obrazlozenje za dizajniranje, spajanje
i implementiranje digitalne inovacije u svrhu stvaranja i zadrZzavanja vrednosti.
Ona se ostvaruje u onome Sto nudi digitalno trziste, ali postaje izlozena ostalim
¢iniocima tog trzista kada se digitalne inovacije uvedu u digitalne ekosisteme.
Onog trenutka kada digitalna inovacija postane deo ekosistema javlja se
moguénost da ona bude ta koja ¢e manipulisati drugim inovacijama kako bi
ispunila svoju logiku vrednosti.

Stvaranjem ekosistema u kome funkcioniSe disruptivna inovacija i u kome
ona preuzima primat nad ostalim elementima poslovanja, dolazi do usmeravanja
poslovanja Citavog preduzeca. Disruptivna preduzeca su ona cCije je poslovanje
usmereno na implementaciju disruptivnih inovacija i, preko osvajanja kupaca, na
stvaranje novog trzista. Kako nove inovacije manipuliSu drugima, jednom kada
dodu u tu poziciju i nova preduzeca manipuliSu konkurentima da se prilagode
novonastalim okolnostima. Kako moze do¢i do pogresnog izjednac¢avanja izmedu
disruptivnih preduzecéa i startapova, znacajno je napraviti razliku izmedu njih.
Startapovi mogu biti disruptori, ali ne moraju. Oni mogu da razviju svoje
poslovanje bez da svojom pojavom menjaju industriju. Glavna razlika izmedu
startapova 1 disruptivnih preduzeéa je da disruptori svojom inovacijom nude
potro$acima ostvarivanje neispunjenih zelja za pristupaénijim cenama [5, str. 18].
,,Biznis koji se zasniva na disruptivnim inovacijama je specifican i ima sledece
osobine: nize profitne stope, manje ciljno trziste i jednostavnije proizvode koji ne
moraju izgledati podjednako atraktivno kao postojeci proizvodi, ukoliko se kao
mera uporedenja uzmu osobine proizvoda koji se ve¢ nalaze na trzistu [2, str.
589].”

Kako bi objasnili razliku koja se javlja u uticaju odredenih vidova inovacija
na industriju, Bover i Kristensen [8, str. 45] uvode pojam putanje performansi
(performance trajectories). Ovaj pojam se odnosi na stepen napretka koje je
ostvario proizvod, kao i stepen napretka koji se o¢ekuje da ée posti¢i vremenom.
Prvo se osvréu na odrzive tehnologije koje se trude da odrze stepen poboljSanja
svojih proizvoda, staraju¢i se da potrosa¢ima ponude poboljSane proizvode koji
oni ve¢ poznaju i cene. Sa druge strane imamo disruptivne tehnologije. Ovde se
sre¢emo sa pojavom potpuno novih odlika proizvoda, koji po pravilu imaju daleko
loSije karakteristike u onim segmentima koji su posebno vazni za kupca. Zbog
toga proizvodi disruptivne tehnologije teze novim trzistima.

Kristensen i dr. [9, str. 6—9] posebno skre¢u paznju na Cetiri vazne Cinjenice
koje mogu biti zanemarene. Prva se odnosi na Cinjenicu da je disrupcija proces.
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Disruptivne inovacije se ne odnose na proizvod ili uslugu koja se ne razvija i ne
krece. Sama Cinjenica da disrupcija predstavlja proces koji zahteva vreme kako bi
se razvila i dostigla svoj potencijal objasnjava zasto se deSava da kompanije koje
su obezbedile svoje mesto na trziStu previde postojanje disruptivnih kompanija.
Druga karakteristika je da disruptivne kompanije imaju poslovni model koji je
dosta drugaciji u odnosu na one koji karakteriSu starosedelacke kompanije. Zbog
pomenutih karakteristika deSava se da neke disruptivne inovacije uspeju, dok
druge dozive propast. To je ujedno i treCa karakteristika. Nisu sve disrupcije
garancija za uspeh, kao Sto ni svaki uspeh pridoslice na trziSte ne znaci da je tu
stigao putem disrupcije. Poslednja karakteristika vezuje se za na¢in reagovanja na
disrupciju. Moto ,,Disrupt or be disrupted” moze da navede starosedelacke
kompanije na pogreSan put. Umesto da odbace sve ono Sto su do tada postigle,
samo zato Sto se javila kompanija koja funkcioniSe na principu disruptivnih
inovacija 1 koja preti da ugrozi njihovo poslovanje, starosedelacke kompanije
treba da ucvrSéuju vezu sa potroSacima koji su im verni. Sa druge strane,
starosedelacke kompanije mogu da iskoriste disrupciju tako Sto ¢e jedan odvojeni
deo kompanije da opredele za razvijanje sopstvenih inovacija koje su u koraku sa
pojavom disruptivnog delovanja na trzistu. Na ovaj nac¢in kompanija ¢e uz dobro
vodenje 1 dobru organizaciju uspeti da zadrzi stari nacin poslovanja i da razvije
nove ponude koje ¢e pored zadrzavanja starih potroSaca privuci i nove koji su
potencijalni klijenti disruptivnih kompanija.

Plasiranjem novog proizvoda na trziSte treba imati u vidu, kao Sto smo ranije
utvrdili, veliki broj ¢inilaca. Jedan od tih Cinilaca svakako bi trebalo da bude
vreme kada ¢e proizvod biti ponuden trzistu. Nekada vreme ulaska na trziSte moze
da bude od presudnog znacaja za uspeh samog proizvoda [3, str. 26]. Ukoliko
proizvod bude ponuden potrosacima u odgovaraju¢em trenutku, moze da dobije
vecu paznju, a samim tim i vee mogucnosti za uspeh. Problem pravovremenog
plasiranja proizvoda se moze projektovati i na starosedelacke kompanije koje
zanemaruju javljanje disruptivnih inovacija na trzistu i samim tim propustaju
priliku da i same udu u trku sa disrupcijom. Kada ve¢ postane ocigledno da
disrupcija preuzima potrosate 1 primat na trziStu, vreme za regovanje
starosedelackih kompanija je davno proslo i Steta je nepovratno ucinjena.

Jednom kada se pojavi disruptivna tehnologija koja bi mogla da ugrozi
kompanije starosedeoce na trziStu, dolazi do svojevrsnog takmicenja izmedu
konkurenata. Starosedelacke kompanije su te koje moraju na vreme prepoznati
disrupciju 1 reagovati na nju na pravi nacin. Najbolji nacin je pomenuto
prilagodavanje produkata novonastalim situacijama na trziStu. Starosedelacke
kompanije moraju obratiti paznju i1 na potroSace koji se nalaze na sredini
prikazanog Kristensenovog grafikona, kao i na one koji su najmanje zahtevni i
koje ¢e konkurencija sa disruptivnim inovacijama prvo pridobiti. Osiguravajuci
vernost ranijih potrosaca dolazimo do osiguravanja buducénosti i opstanka
starosedelacke kompanije. Ovo pomenuto osiguravanje vernosti ranijih potroSaca
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se postize zadrzavanjem trenutne ponude, a privlacenje ostalih potrosaca koji su
ciljna klijentela nove disruptivne inovacije se postize tako $to se deo kompanije
opredeli za razvoj tog sektora i u¢ini se nezavisnim od ostatka kompanije.

2. Disruptivne inovacije i njihov uticaj kroz istoriju

Disruptivne inovacije predstavljaju pojavu koja nije karakteristicna samo za
savremno doba. U proslosti je dolazilo do velikih i revolucionarnih otkri¢a koja su
menjala Zivote ljudi i tok istorije. Razvoj disruptivnih inovacija se najlakSe moze
pratiti u okviru industrijskih revolucija. ,,Pojam ’revolucija’ obi¢no se tumaci kao
nagla, korenita promena [14, str. 85].” Period pre industrijskih revolucija je,
takode, imao veliki broj otkia iz oblasti zdravstva, vojne i prehrambene
industrije, ali tada poslovni razvoj nije bio na nivou koji nam je danas poznat.
Drzave su kontrolisale inovacije tadasnjeg doba jer je vladala autokratija i nije
bilo razvijeno privatno vlasnistvo. Vremenom se pre$lo na poslovne modele koji
su bliski danaSnjem kapitalistickom sistemu, §to je znacilo i razvoj disruptivnih
poslovnih modela koji su znacajni. Spajanjem razvoja preduzetniStva i
novonastalnih drustvenih uredenja dobijen je nauéni procvat. Iz toga je usledio
industrijski razvoj koji sagledavamo u okviru industrijskih revolucija [5, str. 20].

U dosadasnjem toku istorije mozemo izdvojiti Cetiri industrijske revolucije,
od kojih poslednja traje i danas. U literaturi se obicno javljaju polemike oko
pocetka i kraja pojedinih industrijskih revolucija, ali se one obicno vezuju za
znacajne prekretnice u samoj industrijskoj proizvodnji i za pronalazenje znacajnih
otkri¢a, koja olakSavaju proizvodni proces i menjaju sliku sveta koja je do tada
bila poznata.

Industrijska revolucija se odigrala u razli¢itim vremenskim periodima u
razli¢itim delovima sveta. Medutim, mozemo re¢i na osnovu dostupnih podataka
da je pocela u Velikoj Britaniji, gde su se desile brojne promene koje su trajno
promenile mnoge sfere drustva. Pre javljanja samih izuma desile su se brojne
promene u politickom, socijalnom i ekonomskom sektoru, §to je omogucilo
drustvu da napreduje uz brojne pozitivne i negativne efekte. Jedna od njih je to Sto
se sa povecanjem kvaliteta Zivota povecao i broj stanovnka, a to je dovelo do
izrabljivanja dece, jer se tada nije znalo za prava radika [15, str. 16]. Ovo nam
pokazuje da su industrijalizacija i industrijske revolucije presudno uticale na
promenu svih vaznih zivotnih segmenata. Medu njima, pored privrednih i
finansijskih, nalazimo i uticaj na drustvene i politicke segmente.

Dominantnu ulogu poljoprivrede zamenila je idustrija, a ljudsku i zivotinjisku
snagu smenila je snaga dobijena vodenom parom. Povecanjem proizvodnje
povecavala se potraznja i potroSnja. Prva industrijska revolucija donela je
promene u politickom i u obrazovnom svetu. Politika viSe nije bila rezervisana
samo za aristokratsku elitu, dok je obrazovanje bilo sredstvo prilagodavanja
doSljaka svim promenama koje je uzrokavala Industrijska revolucija [14, str. 87].
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,Ukoliko je potrebno da se odredi precizniji datum pocetka Industrijske
revolucije, u obzir se moraju uzeti najveca tehnoloSka otkri¢a i njihova prva
upotreba u industriji. Parnu masinu je ve¢ 1712. izumeo baptisti¢ki propovednik 1
pronalaza¢ Tomas Njukomn. KoriS¢ena je za ispumpavanje vode iz rudarskih
jama, ali nije bila pogodna za Siru upotrebu. Pravi poc€etak Industrijske revolucije
oznacilo je tek njeno usavrSavanje i masovna primena. Tome se 1763, u svojoj
radionici na Univerzitetu u Glazgovu, posvetio Skotski pronalaza¢ Dzems Vat [14,
str. 90].”

Pored pomenutih revolucionarnih promena koje su se javile u britanskoj
proizvodoj snazi izumom i usavrsavanjem parne masine, moramo spomenuti i jos
neke oblasti u kojima dolazi do znacajnog razvoja koji ¢e se prosiriti na ostatak
Evrope, onda i na ceo svet. Promene se odnose na razvoj poljoprivrede i
poboljsanje proizvodnih moguénosti jer se javljala sve veca potreba za hranom
kako se povecavao broj stanovnika. Revolucija se dogodila i u saobracaju, a
pokrenula ju je konstrukcija prvog parobroda Roberta Fultona u SAD-u 1807. i
konstrukcija prve lokomotive DZordza Stivensona iz 1814. godine. Industrija koja
je pretrpela najvece promene i koja je bila pokretac revolucije 1 napretka svakako
je bila tekstilna industrija. Ona je svojom ubrzanom proizvodnjom i ravojem
pokretala sve ostale grane industrije [14, str. 92, 107]. Sva ova otkri¢a se mogu
okarakterisati kao disruptivna i moze im se pripisati zasluga za pokretanje
industrije i za razvoj drustva. Jednom pokrenuta industrijalizacija nastavila je sa
svojim napretkom, ali uz uspone i padove, tako da se naredni period odlikuje
smenjivanjem industrijskih revolucija, Sto zavisi od promena koje su one sa
sobom donele.

Druga industrijska revolucija je pocela oko 1860. godine, smiraj Prve
industrijske revolucije usledio je nakon smanjenja broja prijavljenih patenata i
otkri¢a. Disruptivne inovacije koje su obelezile period Druge industrijske
revolucije su: otkri¢a elektoromotora, rasirene dalekovodne mreze i trofazne
struje. Otkrica motora sa unutraSnjim sagorevanjem i otkri¢a u hemijskoj
industriji obezbedila su revoluciju u saobracaju i u petrohemijskoj industriji.
Dolazi do uspostavljanja carina, razli¢itih valuta, a samim tim i do utvrdivanja
granica medu zemljama. Kapitalizam se §iri u svim zemljama [5, str. 22—23].
,,Skoro nijedno od dostignuéa koja su sedamdesetih godina XIX veka pokrenula
Drugu industrijsku revoluciju nije nastalo u Britaniji. Elektri¢na struja je po prvi
put iskoriS¢ena za pokretanje masina 1873. u Becu. Nikolas August Oto je 1876.
konstruisao prvi motor, koji je 1885. usavrSio Gotlib Dajmer. Britanci su
patentirali telegraf jos 1837, ali je telefon 1876. patentirao Amerikanac Graham
Bel. Slede¢e godine Tomas Edison patentirao je sijalicu. Karl Benc je 1885.
izumeo prvi prototip automobila, koji je koristio motor sa unutrasnjim
sagorevanjem, Dzon Danlop ga je 1888. snabdeo gumama, dok je Rudolf Dizel
1892. izumeo dizel motor [14, str. 114]” Sve ove inovacije su trajno promenile
nac¢in komunikacije, transporta, zivota i poslovanja.
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Tre¢a industrijska revolucija se ti¢e razvoja u oblasti komunikacijskih,
digitalnih 1 informatic¢kih tehnologija, kao 1 ubrzano Sirenje Sirokopojasnog
interneta. U ovoj etapi industrijalizacije doslo se do upotrebe sintetickih materijala
I razvoja biotehnologije, kao i do razvoja kompjuterske tehnolohije i robotizacije
procesa proizvodnje i komunikacije. Disruptivne tehnologije koje su se javljale u
ovom razdoblju se tiCu Sirenja interneta i onlajn poslovanja Sto je dovelo do
stvaranja novih radnih mesta, kao i razvoja nekih novih industrija. Pored
istaknutih izuma, kao Sto su: Internet, moderni racunari i mobilni telefoni, TV,
drustvene mreze, imejl, elektriéni automobili, GPS 1 sl., javljaju se znacajni
pomaci i u industriji koja sluzi za zabavu. Ovde se pre svega misli na
digitalizaciju filmske industrije [5, str. 24-25]. U sferi disrupcije poslovnih
modela u industriji racunara doslo je do velikih 1 znacajnih promena. Pored
disrupcija koje su racunari izazvali na brojnim trzi§tima, jedna od znacajnijih
disrupcija se odnosi na personalizaciju racunara. Ovo je kasnije dovelo do vece
potraznje, a samim tim i do vece proizvodnje racunara prilagodenih potrebama
svakog pojedinca [15, str. 36].

Postoje neslaganja u literaturi po pitanju postojanja Cetvrte industrijske
revolucije. Poslednja industrijska revolucija se usko vezuje za prethodnu, jer se
usko preklapaju inoviranjem tehnologija i izuma. Tesko je odrediti $ta to pokrece
ovu industrijsku revoluciju. Ne moZemo izdvojiti izum ili tehnologiju koja je
toliko revolucionarna da menja svet u kojem zivimo, jer su takvi proizvodi i
procesi tekovina iz prethodne revolucije. Shodno tome u literaturi je novo
razdoblje dobilo naziv ,,Industrija 4.0” jer je joS u pocetnoj fazi. U ovoj etapi
industrijalizacije dolazi do preplitanja fizickog 1 sajber sveta. Tehnoloska
evolucija dovodi do promena u upravljanju i odrzavanju sistema. Karakteristi¢no
za ovu industrijsku revoluciju je i postojanje velike koli¢ine podataka koji se
pretvaraju u informacije koje su dostupne u svakom trenutku, a svaki zastoj se
brzo uklanja. U fabrikama viSe nemamo prisustvo velikog broja radnika, veé se
oni menjaju robotima, a samim tim to zahteva i veliku brzinu pristupa
informacijama i njihovu obradu. Sa druge strane, dobija se i velika koli¢ina
povratnih informacija, koje su bitne za pracenje samog proizvodnog procesa i za
upravljanje njime. Telekomunikacijske mreze su te koje obezbeduju veliku brzinu
u prenosu informacija i samim tim unapreduju poslovni i svakodnevni zivot [15,
str. 43—44].

Kako postoji stalna teznja za unapredenjem postojeCih uslova zivota i
poslovanja, u Industriji 4.0 mozemo izdvojiti podrucja gde se zapazaju nedostaci 1
u kojima se vidi potencijal za napredak i usavrsavanje, kao i ona koja se definisSu
kao prednosti. U Tabeli 2 su prikazane glavne prednosti i nedostaci Industrije 4.0.
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Tabela 2 — Prednosti i nedostaci Industrije 4.0
Prednosti Nedostaci

Orjentacija na individualne zahteve
kupca

Manjak zastite podataka

Olaksana udaljena manipulacija
proizvodnim sistemima

U ruralnim podrucjima nedostatak je slaba
pokrivenost Sirokopojasnim internetom
Kontinuirana nabavka i odrzavanje

Prilagodljiva proizvodnja

Smanjen pritisak na radnike

Nova vrednost: nove B2B usluge

infrastrukture
Povecana konkurentnost Slozeni i skupi tehnicki standardi
Usmerenost na produktivnost i efikasnu | Dodatna oprema za zaposlene
upotrebu resursa (znanje o IT sistemima)

Spremnost na nove izazove na domac¢im
i stranim trZiStima
Izvor: [16]

,Sveobuhvatne promene koje je donela Industrijska revolucija cesto se
tumace kroz teorijski model modernizacije. On obuhvata promene u privredi,
drustvu, politici 1 kulturi, koje jednom druStvu omogucavaju da se prilagodi i
opstane u industrijskom dobu, da ude u razmenu sa ostalim drustvima i da sacuva
nezavisnost. Pored ostalog, modernizacija podrazumeva urbanizaciju, promene u
stopama radanja i smrtnosti, stvaranje efikasne administracije, organizovanje
obrazovnog sistema koji omoguéava usvajanje novih vrednosti, sticanje novih
znanja i veStina potrebnih za koriS¢enje nove tehnologije [14, str. 115-116].”
Modernizacija nas nuzno dovodi do razvijanja novih proizvoda i usluga,
zanemarivanjem i prevazilazenjem postoje¢ih. Ti proizvodi i usluge mogu biti
upravo rezultat razvoja disruptivnih inovacija.

3. Primeri disruptivnih inovacija preduzeca

Ubrzani tehnoloski razvoj, stalna trziSna utakmica, dinamic¢no i turbulentno
okruzenje primoravaju preduzeca da prate promene koje se deSavaju, da im se
prilagodavaju ukoliko zele da zadrze svoju poziciju na trzistu ili da sami budu
inicijatori tih promena u cilju postizanja konkurentske prednosti. Sve je veci broj
preduzeca koja u okviru svoje misije, vizije 1 strategije kreiraju poslovnu politiku
koja doprinosi odrzivom rastu i razvoju njih samih, ali i privrede i druStva uopste
[17]. Inovacije u razli¢itim aspektima poslovanja preduzeca predstavljaju put ka
poslovnom uspehu preduzec¢a i odrzivom ekonomskom rastu i razvoju [18].
Preduzeca su primorana da inoviraju ili da odustanu od borbe za opstankom i
dominacijom. Mnoga preduzeéa su se svojim inovativnim reSenjima nametnula
potrosacima kao poZzeljna opcija koja zadovoljava njihove potrebe ili opcija koja
na bolji nacin to ¢ini. U danasnjim uslovima poslovanja promene su toliko
intenzivne da jedino oni koji ulazu u stalno unapredivanje svojih proizvoda,
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usluga, procesa i strategija mogu uspesno dugoro¢no da posluju. Medutim, sa
ponudom odredenih inovativnih reSenja na trziStu, moze se desiti da ostali
ucesnici na trziStu beleze pad trziSnog ucesca, posluju manje uspesno i ¢ak izgube
trziSnu utakmicu. To se deSava kada inovacija menja nacin na koji se odredena
potreba zadovoljava, tj. usavrSava ga, a da je pritom inovativno reSenje cenovno
pristupac¢no potroSacu. Primeri preduzeca koja su na trziStu ostvarila uspeh
zahvaljujuéi disruptivnim inovacijama navedeni su u Tabeli 3.

Tabela 3 — Primeri disruptivnih inovacija

Naziv preduzeéa Disruptivna inovacija
Netflix platforma za emitovanje filmova
Uber nadin transporta
Apple ta¢skrin iPod
Amazon strategija onlajn kupovine
Google virtuelni asistenti, pametni telefoni itd.
Facebook platforma drustvene mreze
IBM tehnologija Watson
Sony televizor u boji
Ford Motors strategija masovne proizvodnje automobila
Visa kreditna kartica

Izvor: prezentacija autora

U nastavku ¢e biti objasnjene disruptivne inovacije kompanije Netfliks 1
Uber.

3.1. Netfliks kao primer disruptivne inovacije

Netfliks predstavlja jedan od najcesc¢e navodenih primera kada je re¢ o
disruptivnim inovacijama. Naime, Netfliks je kompanija koja se pozicionirala na
trziStu time $to je ponudila inovativan nacin iznajmljivanja i gledanja filmova.
Sedamdesetih godina proslog veka Blokbaster je bio lider na trzistu kada je re¢ o
produkciji i distribuciji filmova. Blokbaster je svoj uspeh temeljio na proizvodnji i
prodaji video kaseta i video rekordera. Medutim, razvojem tehnologije na trzistu
se javljaju novi nacini proizvodnje i iznajmljivanja filmova. Dolazi do razvoja
DVD-a koji zamenjuje video kasete, kao i do osnivanja videoteka koje su nudile
iznajmljivanje DVD-a na odredeni period, nakon koga je korisnik bio u obavezi
da iznajmljeni DVD vrati.

Osnivanjem Netfliksa 1997. godine od strane Rida Hastingsa i Marka
Randolfa stavljen je akcenat na proces pruzanja usluge i njegovo inoviranje, sto je
kroz vreme rezultiralo znacajnim promenama na trziStu. Netfliks prepoznaje
priliku da ponudi trziStu moguénost dostave DVD-a na ku¢nu adresu prilikom
iznajmljivanja. Zatim, sa pojavom interneta usavrSava svoju uslugu tako Sto
korisnicima nudi moguénost pretplate koja podrazumeva da korisnici u periodu
pretplate mogu da neograni¢eno iznajmljuju DVD-e. Takode, na ovaj nacin
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Netfliks nije morao da otvara svoje filijale na razli¢itim lokacijama gde je
distribuirao DVD-e, samim tim je zna¢ajno redukovao troskove. Ovaj inovativan
poslovni model kompaniju Netfliks diferencira na trzistu i ima karakteristiku
disruptivnog.

Na Grafiku 1 prikazano je poredenje trenda kretanja prihoda kompanije
Netfliks i kompanije Blokbaster u periodu od 2004. do 2013. godine. Moze se
primetiti da je prisutan pozitivan trend kretanja prihoda kompanije Netfliks.
Poseban poslovni uspeh Netfliks belezi od 2010. godine kada svoje poslovanje Siri
I razvija u zemljama poput Kanade, Latinske Amerike i Kariba. Sa druge strane,
kompanija Blokbaster belezi negativan trend kretanja prihoda koji rezultira
njenim bankrotom.

Netfliks vs. Blokbaster
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Grafik 1 — Poredenje prihoda kompanija Netfliks i Blokbaster od
2004. do 2013. godine, Izvor: prilagodeno prema [19]

Netfliks, kontinuiranim inoviranjem svojih procesa i proizvoda postiZe uspeh
na trziStu eliminiSuc¢i konkurenciju. Pocevsi sa dostavom DVD-a na kuénu adresu,
uvodenjem moguénosti pretplate svojim korisnicima preko interneta, kao i
mogucnosti gledanja filmova, serija i emisija bez ometanja u vidu reklama Sto je
prisutno kada je re¢ o gledanju istih sadrzaja na TV kanalima, do proizvodnje
sopstvenih filmova i serija, Netfliks postaje lider na trzistu. ,,Netfliks ima vaznu
ulogu na trzistu digitalnih medija, koja dovodi u pitanje linearnu televiziju,
uobicajenu praksu gledanja, nacionalizovane medijske sisteme i1 definiSe koncept
Sta televizija jeste [20].”
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Na Grafiku 2 prikazan je iznos godisnje neto dobiti kompanije Netfliks u
hiljadama ameri¢kih dolara od 2010. do 2022. godine. Na osnovu graficke
prezentacije moze se primetiti da je Netfliks iz godine u godinu belezZio rast neto
dobiti poveéanjem broja svojih pretplatnika, Sireéi se na globalnom nivou i nudeéi
cenovno pristupacnu ponudu koja pretplatniku obezbeduje bogat sadrzaj na
inovativan nacin. Posebno je znaajan porast neto dobiti 2017. i 2018. godine
kada je broj pretplatnika porastao za 26% [21]. Takode, znacajan porast u visini
neto dobiti vidljiv je 2020. godine u odnosu na 2019. godinu. U ovom slucaju
porast neto dobiti moze se objasniti kao posledica pandemije virusa korona. Veliki
broj ljudi je usled novonastale situacije i obaveznih mera zaStite morao da ostane
kod kuce. ViSak slobodnog vremena koji je trebalo provesti kod kuce bio je
prostor za apsorbovanje ponude kompanije Netfliks. Broj pretplatnika kompanije
Netfliks se znacajno povecao, naime iznosio je 193.000.000 [22]. Sa ovolikim
brojem pretplatnika uz minorna povecanja visine cene pretplate, Netfliks belezi
ogroman porast neto dobiti. Naime, Netfliks je svojom strategijom Sirenja na Sto
vise trziSta i usavrSavanjem usluge koju pruza svojim pretplatnicima svoje
poslovanje proSirio u 190 zemalja i sada broji preko 200.000.000 pretplatnika
[23].
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Grafik 2 — Neto dobit kompanije Netfliks u hiljadama americkih dolara
od 2013. do 2022. godine, lzvor: prezentacija autora, podaci su prikupljeni
iz zvanicnih godisnjih finansijskih izvestaja kompanije Netfliks.

Ovakav poslovni uspeh Netfliks duguje poslovnom modelu koji primenjuje, a
koji se sastoji iz 9 komponenti [24]: klju¢ni partneri, kljucne aktivnosti, kljucni
izvori, usluge, odnos s korisnicima, kanali distribucije, korisnicki segment,
struktura troSkova i struktura prihoda.

Kada je re¢ o komponenti kljucni partneri, kompanija Netfliks saraduje sa
Google-om, Amazon-om, Smart TV-om, brojnim komanijama koje se bave
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proizvodnjom i ponudom video igara. Ovi partneri su znacajni jer omogucavaju
kompaniji Netfliks da se $iri na razliCita trziSta. Na primer, saradnja sa Smart TV-
om omogucila je kompaniji Netfliks direktnu prohodnost do svakog kupca Smart
TV-a jer se na svakom uredaju nalazi ve¢ instaliran program Netfliksa koji je
spreman za upotrebu ukoliko se kupac odluci da otvori korisni¢ki racun i pretplati
se na njega.

Komponenta kljucne aktivnosti odnosi se na kontinuirano usavrSavanje
nacina pruzanja usluga korisnicima kako bi njihove potrebe bile zadovoljene na
jedinstven 1 $to bolji nacin, kao i odnos koji kompanija ima prema svojim
zaposlenima kao $to je unapredenje kako nacina zaposljavanja tako i nagradivanja
svojih zaposlenih, kako bi oformirala bazu lojalnih zaposlenih. Veoma znacajna
aktivnost u koju Netfliks znacajno ulaze je produciranje sopstvenih filmova.

Kljucni izvori odnose se na razlicite softverske programe i algoritme koje
kompanija koristi.

Usluge koje pruza kompanija Netfliks svojim pretplatnicima obuhvataju
gledanje razliitih sadrzaja (filmova, serija, emisija) u visokoj rezoluciji. Sadrzaj
je dostupan korisnicima 24 casa sedam dana u nedelji, a pritom prilikom
emitovanja sadrzaja nema prikazivanja reklama koje bi prekidale emitovanje
zeljenog sadrzaja. Takode, moguénost gledanja sadrzaja koje nudi Netfliks
prisutna je na razli¢itim uredajima (mobilnim telefonima, racunarima,
televizorima).

Odnos s korisnicima podrazumeva da nakon Sto korisnik otvori svoj
korisnicki nalog dobija najpre mogucnost gledanja sarzaja besplatno prvih 30
dana koji se oznaCavaju kao probni period. Zatim, kada se pretplati korisnik
dobija moguénost neogranicenog pristupa gledanju filmova, serija i ostalih
sadrzaja. Ukoliko korisnik zeli da prekine pretplatu, on je moze otkazati Sto ¢e se
manifestovati u roku od 30 dana.

Kanali distribucije koje Netfliks koristi su onlajn prenos preko oficijelne web
stranice Netfliksa, prenos preko aplikacija na razli¢itim uredajima, kao i dostava
DVD-a putem poste.

Korisnicki segmenti podrazumevaju ciljne grupe kompanije Netfliks, a to su
ljudi koji su zainteresovani za gledanje filmova, serija, dokumentaraca, razli¢itih
emisija i drugih sadrzaja namenjenih odraslima i deci.

Komponenta struktura troSkova odnosi se na troskove koje kompanija
Netfliks ima. Najve¢i udeo u ukupnim tro§kovima imaju ulaganja koja se odnose
na produciranje filmova. Zatim, veliki udeo u ukupnim troskovima imaju troskovi
kupovine autorskih prava od ostalih producentskih kuca. Na kraju, troSkovi
reklamiranja i oglaSavanja imaju odredeni udeo u ukupnim tro§kovima.

U okviru komponente struktura prihoda glavni izvor prihoda je pretplata
koju Netfliks naplac¢uje od svojih korisnika. Visina pretplate zavisi od plana
pretplate koji korisnik izabere u skladu sa kojim dobija odredeni sadrzaj u
odredenom kvalitetu isporuke.
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Netfliks korisnicima na trziStu nudi proizvode i usluge po niskoj ceni
koriste¢i novu tehnologiju - internet. U trZiSnoj utakmici je nadigrao Blokbaster i
postavio novi koncept gledanja televizije. Netfliksov poslovni model koji je
podrazumevao plaéanje pretplate za pruzanje usluge video prenosa predstavljao je
novinu na trzistu. U odnosu na kablovsku televeziju, nov nacin gledanja televezije
koji nudi Netfliks podrazumeva gledanje razli¢itih sadrzaja bez prikazivanja
reklama i po znacajno povoljnijoj ceni. Na osnovu izloZzenog, moze se zakljuciti
da je kompanija Nefliks svojim poslovnim modelom i proizvodima i uslugama
koje pruza ocigledan primer disruptivne inovacije. Izazov sa kojim se danas
Netfliks susrece jeste odrzavanje kontinuiteta procesa inoviranja kako bi zadrzao
svoju trziSnu poziciju, jer je Netfliksov poslovni model lak za kopiranje ostalim
ucesnicima na trzistu.

3.2. Uber kao primer disruptivne inovacije

Uber predstavlja aplikaciju koja je osnovana 2009. godine od strane Travisa
Kalanika 1 Gereta Kampa 1 najpre je pocCela da se koristi u San Francisku. Uber
ubrzo dozivljava ogroman uspeh i nastavlja da svoje trziste Siri celom Amerikom i
ostatkom sveta. Re¢ je o aplikaciji koja omogucava narucivanje vozila tako §to
vozacu naru¢enog vozila stize tatna lokacija gde se osoba koja je narucila vozilo
nalazi uz pomo¢ GPS tehnologije, dok naruciocu vozila — korisniku usluge stize
trenutna lokacija vozaca, kao i njegova fotografija i fotografija vozila kako bi
mogao da vozilo lakSe prepozna. Cena voznje je varijabilna u zavisnosti od
predene distance i naplacuje se automatski kreditnom karticom koja je prethodno
uvedena u evidenciju Uber-a. S obzirom da je re¢ o brzoj, pouzdanoj, kvalitetnoj i
povoljnoj usluzi, mnogi ljudi su se sa potrage za taksijem preorjentisali na
narucivanje vozila uz pomo¢ aplikacije Uber. Aplikacija je vrlo jednostavna za
koris¢enje, tako da je mogu lako koristiti ljudi razli¢itih godina starosti. Ipak,
najbrojniji su mladi koji se odlucuju da koriste ovu aplikaciju, ali je ona veoma
popularna i medu turistima.

Na Grafiku 3 prikazano je kretanje prihoda, bruto dobiti i neto dobiti koje je
kompanija Uber ostvarila u periodu od 2016. do 2021. godine. MoZe se primetiti
da da je kompanija Uber iz godine u godinu belezila porast prihoda i bruto dobiti,
izuzev 2020. godine kada je usled pandemije virusa korona doslo do
ogranicavanja kretanja ljudi Sirom sveta Sto se reflektovalo na prihode i bruto
dobit. Sa druge strane, primecuje se da je kompanija Uber u posmatranom
periodu, izuzev 2018. godine, poslovala sa neto gubitkom. Neto gubitak se
znacajno smanjio U vreme i nakon pandemije.

Konstantno povecanje prihoda kompanija Uber ostvarila je strategijom
Sirenja na brojna trzista, ali i Sirenjem ponude usluga koje nudi. U tom smislu,
korisnici mogu da biraju razli¢ite opcije u okviru Uber aplikacije poput Uber
Eats, uz pomo¢ koje biraju moguénost dostave hrane, ili, na primer, Uber Freigh
opcije, koja podrazumeva moguénost transporta razlicitih stvari.
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Grafik 3 — Prihodi, bruto dobit i neto dobit kompanije Uber u milionima americkih
dolara od 2016. do 2021. godine, Izvor: prezentacija autora, podaci su
prikupljeni iz zvanicnih godisnjih finansijskih izvestaja kompanije Uber.

Kompanija Uber primenjuje poslovni model koji se sastoji iz 9 komponenti, i
to [25]: klju¢ni partneri, kljune aktivnosti, klju¢ni izvori, usluge, odnos s
korisnicima, kanali distribucije, korisnicki segment, struktura troskova i struktura
prihoda.

U okviru komponente kljucni partneri ubrajaju se brojni investitori, Google
Maps, Google Cloud, Amazon, vozaci, partneri koji su zaduzeni za tehnologiju,
osiguravaju¢e kompanije. Svaki od ovih partnera ima svoju ulogu i doprinosi
efikasnom poslovanju kompanije Uber.

Kljucne aktivnosti podrazumevaju kontinuirano unapredenje mreZne
aktivnosti, povecanje broja zaposlenih vozafa kroz zadrzavanje postojecih i
zapoS$ljavanje novih vozafa. Takode, u okviru klju¢nih ativnosti ubrajaju se i
aktivnosti koje se odnose na unapredenje tehnologije i Sirenje na druga trzista.

Kljucni izvori odnose se na kori§¢enu tehnologiju i platforme, kao Sto su, na
primer, web stranice, aplikacije, drustvene mreze i sl.

Komponenta vrednosti podrazumeva vrednosti za korisnike i vrednosti za
vozace-zaposlene. Korisnici imaju mogucénost prevoza na zahtev, pracenja
trenutne lokacije vozaca, bezgotovinskog plac¢anja, smanjenja vremena ¢ekanja na
uslugu. Takode, na kraju pruzene usluge korisnici je mogu oceniti. Sa druge
strane, vozaci imaju fleksibilno radno vreme i ne moraju biti profesionalni vozaci,
ve¢ posao koji obavljaju u okviru kompanije Uber mogu da iskoriste kao dodatan
izvor prihoda. Proces zaposlenja je lak i nakon zaposlenja vrlo brzo se dolazi do
korisnika usluga.
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Odnos sa korisnicima podrazumeva ostvarenje svih elemenata u okviru
komponente vrednosti za korisnike na bezbedan, odgovoran i pouzdan nacin.

Kanali distribucije koje kompanija Uber koristi su aplikacije na mobilnim
telefonima, drustvene mreze, onlajn i oflajn oglasi.

Korisnicki segmenti odnose se na segment za korisnike 1 segment za vozace.
Korisnici ne moraju imati auto, a mogu da putuju ekonomic¢no ili luksuzno uz
standardan kvalitet usluge. Vozaci mogu raditi pola radnog vremena ili puno
radno vreme, a da se pritom voznjom bave komercijalno ili privatno.

Strukturu prihoda ¢ine naknada koja se naplacuje za pruzanje usluge voznje,
naknada koja se naplacuje za slucaj otkazivanja, naknada za usluge dostave,
prihodi koji se ostvaraju kroz saradnju sa razli¢itim brendovima.

Strukturu troSkova cine plate za zaposlene koji se bave odrzavanjem Uber
aplikacije, marketingom, kao i plate za vozace. Veliko ucesce u strukturi troSkova
imaju i troSkovi vozila.

Poslovni model kompanije Uber je disruptivan jer podrazumeva koriséenje
digitalne tehnologije za pruzanje usluge koja je do tada bila rezervisana za taksi
sluzbe koje su uslugu pruzale na tradicionalan nacin, usled ¢ega dolazi do
disrupcije taksi industrije [26]. Takode, disruptivni karakter poslovnog modela
kompanije Uber ogleda se kroz niz novina koje kompanija koristi prilikom
pruzanja usluge korisnicima kao S$to je sistem ocenjivanja, bezgotovinsko
placanje, koris¢enje taksimetara zasnovanih na GPS tehnologiji [27]. Disruptivni
poslovni model kompanije Uber podrazumeva inovativan pristup trzistu uz
pruzanje usluge koris¢enjem digitalne tehnologije po povoljnim cenama uz
ubrzano Sirenje na brojna trzista, koji znac¢ajno menja trziSte transporta i taksi
industriju.

Zakljucak

TrziSna utakmica namece konstantnu borbu izmedu trzisnih ucesnika koja
podrazumeva kontinuitet u pruzanju inoviranih proizvoda i usluga koji ¢e na to
bolji nacin zadovoljiti potrebe potrosaca. Inovacije postaju glavno orude za
sticanje konkurentske prednosti. Sa ubrzanim razvojem tehnologije dolazi do
smenjivanja trzisnih lidera. Naime, odredeni uc¢esnici na trZiStu prepoznaju Sansu
u tehnoloskim promenama i kroz kreiranje inovativnih poslovnih modela svoj
uspeh ostvaraju na talasu noviteta koje trziste prepoznaje kao korisno i nagraduje
ih.

Disruptivne inovacije su upravo one koje eliminisu konkurenciju, a onoj
kompaniji koja ih plasira na trziSte obezbeduju uspeh koji redefinise kako trzisne
tako i druStvene parametre. Karakter disruptivne inovacije koji podrazumeva
transformaciju u vreme ubrzanog tehnoloskog razvoja se joS intenzivnije
ispoljava. Kompanije koje nisu u mogucnosti da isprate aktuelna tehnoloSka
reSenja i realizuju odgovaraju¢a ulaganja vrlo ¢esto se suocavaju sa izazovom
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opstanka na trziStu. Primeri kompanije Netfliks i kompanije Uber dokazuju
razornu i prodornu mo¢ disruptivne inovacije. Obe kompanije su uspostavljanjem
I implementiranjem inovativnog poslovnog modela ostvarile zavidnu poziciju na
trziStu eliminiSu¢i konkurenciju.

Izazov za kompanije koji je konstantno prisutan i koga nije jednostavno
prevazi¢i jeste da inovativnost odrzavaju u kontinuitetu. Jedino je kroz stalno
prac¢enje promena i iniciranje istih moguce dugoro¢no poslovati uspesno i odrzati
konkurentsku prednost koja nije lako dostizna ostalim u¢esnicima na trzistu.
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DISRUPTIVE INNOVATIONS: THEORY AND PRACTICE

Summary: Today's market conditions are characterized by constant,
numerous, incremental and radical changes. The accelerated development of
technology further enhances the dynamism of changes. Companies that
manage to adapt to emerging changes, that invest in new technology and use
it to achieve their business goals manage to gain and maintain their
competitive advantage in turbulent and dynamic market conditions.
Innovations represent an imperative that can bring success to the innovator,
which implies, on the one hand, positioning on the market and winning even
a leadership position, and on the other hand, eliminating the competition.
Such innovations bear the epithet of disruptive. The subject of this paper is
the consideration of the characteristics of disruptive innovations in theory
and practice. The aim of the work is to observe the concept of disruptive
innovations from different perspectives, both in relation to the market and in
relation to historical changes, their basic characteristics, as well as the
presentation of successfully implemented disruptive innovations in practice,
using the example of the business models Netflix and Uber.

Keywords: disruptive innovation, Netflix, Uber, innovative business models,
competitive advantage.



Innovation
University of Ni§

.‘I un HoBaymoHK
YHuBepauteta y Huwy

3. INOVACIJE U POSLOVANJU KAO SREDSTVO
RAZVOJA CIRKULARNE EKONOMIJE

Milica Dokié*, Milenko Tanovi¢

! Inovacioni centar, Univerzitet u Nisu, Univerzitetski trg 2, 18000 Ni§, Srbija

Apstrakt: Potreba za odrzZivim razvojem je dovela do promene dominantne
linearne paradigme ekonomskog rasta i postojecih modela ekonomije, koji
dostizu svoje granice. Cirkularna ekonomija, kao alternativni pristup,
zahteva od poslovnih subjekata ne samo svest o znacaju odrzivosti i
adekvatnim reSenjima, nego i njihovu primenu u praksi. Da bi sprovele takvu
tranziciju, kompanije moraju transformisati ili unaprediti svoje poslovne
procese i pristup potrosacima, uzimajuci u obzir uticaj svog poslovanja na
prirodnu sredinu i drustvo u celini. U osnovi takvih promena su najcesce
inovacije. Inovativne prakse, proizvodi i mehanizmi poslovanja
omogucavaju kompanijama da istovremeno ostvaruju svoje ekonomske
ciljeve i budu drustveno odgovorne. Iz tog razloga, eko-inovacije su postale
nezaobilazne u savremenom poslovanju i pokretac razvoja cirkularnih
sistema. Cilj rada jeste da prikaze znacaj inovacija za razvoj cirkularne
ekonomije i njihovu kompleksnost na nivou organizacije. Pored toga, u radu
se istice znacaj sistemskog pristupa inovacijama i ucesca Sire poslovne i
druStvene zajednice u procesu tranzicije ka cirkularnom poslovanju i
ekonomiji. Na primeru domaceg preduzeca, jednog od pionira u primeni
inovacija i cirkularnih praksi, prikazana je uspeSna implementacija
zaokruZenog procesa proizvodnje.

Kljucne reci: cirkularna ekonomija, eko-inovacije, odrzivost, odrzivi razvoj,
cirkularni modeli poslovanja, cirkularni ekosistemi

Uvod

Drustvene i ekonomske promene izazvane industrijskom revolucijom i ratnim
sukobima u proslom veku dovele su do znacajnih izmena u nacinu i obimu
koris¢enja prirodnih resursa, proizvodnje proizvoda, njihove isporuke, potrosnje,
kao i odlaganja. Takve strukturne promene su ostavile ozbiljne posledice na
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zivotnu sredinu — sve alarmantnije klimatske promene, degradaciju ekosistema i
uniStavanje prirodnih resursa. Usled sve intezivnijih i konstantnijih pritisaka na
okolinu, sposobnost prirode da se regeneriSe i obnovi je dovedena u pitanje, a
pojedini delovi biljnog i Zivotinjskog ekosistema su bespovratno izgubljeni. lako
su poslednjih par decenija preduzete znacajne mere na globalnom nivou za
ocuvanje zivotne sredine i zastitu prirodnih resursa i ostvarena velika poboljSanja,
preovladujuéi trendovi u savremenoj proizvodnji i potroSnji su i dalje veliki
problem za odrzivi razvoj drustva i Citave planete.

Koncept cirkularne ekonomije (CE) dobija sve viSe na znacaju poslednjih
godina i privla¢i paznju kako akademske zajednice, tako i same privrede, ali i
politickih struktura. Kako je rasla potreba drustva za odrzivijim razvojem, tako je
I ekonomija morala da ponudi ekoloski i drustveno prihvatljivija reSenja. Ne samo
da je potrebno implementirati nove modele proizvodnje i potroSnje, kreirati nove
standarde u poslovanju, ve¢ je neophodno usvojiti novu kulturu ponaSanja i nacin
razmiS$ljanja, ne samo u poslovnom svetu ve¢ i u samom drustvu. 1z tog razloga,
tranzicija ka cirkularnoj ekonomiji ¢e znaciti istovremene i koordinisane
strukturne promene na makro, mezo i mikro nivou. Kako je svet krenuo putem
odrzivog razvoja tako su i promene sve uocljivije i znacajnije na svakom od ovih
nivoa. Svojim nacionalnim strategijama i programima razvoja cirkularne
ckonomije, kao i odgovaraju¢om regulativom, Vlade mnogih zemalja se trude da
stvore sistem koji ¢e podstaknuti i podrzati sve ucesnike na putu transformacije ka
vecoj ekonomskoj cirkularnosti. Medutim, aktivnosti i promene na nivou firmi i
industrija su ipak glavni pokreta¢ i nacin za ubrzanje 0vog procesa, s obzirom da
svojim delovanjem poslovni subjekti u najve¢oj meri direktno uti¢u na drustvenu
zajednicu, prirodnu okolinu i ekonomske uslove i omogucavaju (ne)odrzivo
funkcionisanje privrednog sektora.

Tranzicija linearne u cirkularnu ekonomiju je sistemska promena koja
najcesc¢e zahteva izmenu brojnih praksi, inovativna reSenja i nove pristupe. Pored
kreatora politika i institucija koje bi podsticale ovu tranziciju, poslovni subjekti
imaju glavnu ulogu kroz transformisanje postojecih sistema proizvodnje i
potrosnje. Usvajanje odrzivog nacina poslovanja, uz primenu cirkularnih
poslovnih modela i praksi, kao i podsticanje odrzivih obrazaca potrosSnje je
postalo imperativ. Kako bi u tome uspele, spremnost kompanija na promene i
sposobnost inoviranja su klju¢ni. Te promene mogu biti postepene kroz
kontinuirana poboljSanja, ali i radikalne koje su rezultat inovacija. lako su nove
tehnologije, odrziviji 1 odgovorniji pristupi, inovativne forme poslovanja i
saradnje u velikoj meri ve¢ doprineli razvoju cirkularne ekonomije, dalje
sistemske inovacije u cilju potpunog transformisanja linearnih obrazaca
proizvodnje i potrosnje su neophodne. Upravo iz tog razloga i sam razvoj
cirkularne ekonomije se moze posmatrati kao svojevrsni inovacijski proces.
Inovacije su oduvek bile u samoj srzi velikih promena i drustvenih transformacija
pa je tako i sa modelom cirkularne ekonomije. Ekolosko osve$¢ivanje drustva,
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rigorozniji ekoloSki standardi i novi ekonomski modeli podrzani inovacijama
tokom ¢itavog lanca vrednosti su jedini put ka smanjenju iracionalnog troSenja
prirodnih resursa i energije 1 vecoj brizi o zajednici.

1. Cirkularna ekonomija kao osnova privrednog razvoja
savremenog drustva

Decenije intenzivnog industrijskog razvoja, dominantno okrenutog stvaranju
profita, ostavile su negativan uticaj na planetu otvorivsi niz pitanja za ouvanjem
zivotne sredine. Sa druge strane, svetska populacija je vise od tri puta veéa nego
Sto je bila sredinom dvadesetog veka. Globalna ljudska populacija dostigla je 8,0
milijardi sredinom novembra 2022. godine [1, str. 3] pri ¢emu se ocekuje dalje
povecanje. Rastuci broj stanovniStva prati povecana potrosnja iscrpivih prirodnih
resursa. Zadovoljenje raznovrsnih potreba neizbezno prate i rastuce koliine
otpada. Linearni model kori$¢enja resursa se zasniva na principu uzmi-iskoristi-
baci (engl. take-waste-dispose) i kao takav kumulativno generiSe otpad. Model
linearne ekonomije bio je prevashodno voden ostvarivanjem profita bez obzira na
negativni uticaj po Zivotnu sredinu i prirodne resurse [2]. Ovaj model posmatra
otpad kao nuzni produkt na kraju relacije proizvoda¢-potroSac. Na ovaj nacin,
iscrpivi prirodni resursi se neracionalno trose uz istovremeno zagadenje Zivotne
sredine.

Alternativa linearnom modelu koris¢enja resursa je koncept cirkularne
ekonomije Cija primena reSava ogranicenja prethodnog modela, a koja stoje kao
prepreka odrzivom razvoju drustva. U cirkularnom modelu otpad ne postoji veé je
ulazni resurs novog proizvodnog procesa i proizvoda. Cirkularna ekonomija
nastoji da poveca udeo obnovljivih ili reciklaznh resursa i smanji potros$nju
sirovina i energije u privredi, dok istovremeno S&titi Zivotnu sredinu kroz
smanjenje emisija i minimiziranje materijalnih gubitaka [3].

Koncept cirkularne ekonomije je u neraskidivoj vezi sa odrzivim razvojem
koji nalaZe ,,ispunjavanje potreba sadasnosti bez ugrozavanja sposobnosti buducih
generacija da zadovolje svoje potrebe* [4, str. 1]. Globalni trendovi se kreéu ka
tome da cirkularni ekonomski sistemi zamene duboko utemeljenu linearnu
ekonomiju i upravljanje otpadom. Cirkularna ekonomija podrazumeva i zastitu
ljudskih prava i to kroz odrzivi razvoj, globalnu sigurnost prirodnih resursa, borbu
sa klimatskim promenama, energetsku sigurnost, osiguravanje dovoljnih koli¢ina
hrane, smanjivanje nejednakosti, transparentnije javne finansije i socijalnu
sigurnost gradana, o€uvanje zdravlja i Cistije okruZenje i prava buducih generacija
na resurse [2]. Fokus odrzivog razvoja jeste zaStita planete kao mesta na kojem
zive sadasnje generacije koje moraju brinuti o budu¢im generacija. Iscrpljivanje
resursa i stvaranje otpada ne sme narusavati interese buducih generacija. U tome
je kljucna razlika linearnog i cirkularnog modela. Levo na Slici 1, prikazana je
linearna ekonomija koja neracionalno koristi resurse planete Zemlje i proizvodi
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proizvode namenjene potrosacima. Nijedan subjekat ovog modela ne vodi brigu o
otpadu i odrZzivom razvoju. Desno na Slici 1, koncept cirkularne ekonomije
pokazuje brigu svh subjekata o odrzvom razvoju, koji se ogleda kroz racionalnu
upotrebu resursa i smanjenje otpada. Planeta ostaje zaStiCena za naredne

generacije.
» .

&

\ &3
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ekonomija i
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Slika 1. Razlika koncepta linearne i cirkularne ekonomije. lzvor [5, str. 52].

Cirkularna ekonomija je industrijski sistem koji je obnavljajuéi ili
regenerativan po nameri i dizajnu. Zamenjuje koncept “kraja zZivotnog veka”
restauracijom, prelazi na koriS¢enje obnovljive energije, eliminiSe upotrebu
toksi¢nih hemikalija koje ometaju ponovnu upotrebu i ima za cilj eliminaciju
otpada kroz vrhunski dizajn materijala, proizvoda, sistema, a u okviru toga i
poslovnih modela [6, str. 7]. Koncept CE definiSe tokove cirkulacije materijala,
povezujuci ih sa 3R principima: smanji (engl. reduce), ponovo koristi (engl. reuse)
i recikliraj (engl. recycle). Ovi 3R principi zasnivaju se na hijerarhiji piramide
otpada i predlazu razumnu potro3nju resursa i pravilan tretman otpada ili ostataka
iz proizvodnje [7]. Princip smanji se odnosi na minimiziranje koli¢ine otpada koja
se stvara, princip ponovo koristi podrazumeva viSekratno kori$éenje predmeta,
dok se princip recikliraj odnosi na ponovnu upotrebu proizvoda umesto bacanja.
Na ovaj nacin se reSava problem upravljanja otpadom jo$ u fazi dizajniranja
proizvoda, a sa krajnjim ciljem smanjenja rasipanja resursa.

O znacaju cirkularne ekonomije u paradigmi odrZivog razvoja govori Agenda
odrzivog razvoja 2030. koja je 2015. godine usvojena od strane Ujedinjenih nacija
[8] u kojoj se navodi 17 ciljeva odrzivog razvoja (engl. SGDs - Sustainable
Development Goals) koji su strukturirani oko pet stubova i to: ljudi, planeta,
prosperitet, mir i partnerstvo, sa ciljem da se svet usmeri na odrziv i siguran
razvojni put, ne ostavljajuci nikoga iza [9, str. 1]. Ciljevi odrzivog razvoja se
odnose na sve zemlje i po prvi put globalno obavezujuce deluju da se svet ucini
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boljim mestom za zivot. Sedam ciljeva odrzivog razvoja (SGDs) u direktnoj je
vezi sa primenom cirkularne ekonomije [2], dok su ostali indirektno povezani.
Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD), predlaze pet
cirkularnih modela kojima se postize odrzivi razvoj i to [10, str. 4]:
e Modeli kruznog snabdevanja koji koriste obnovljive izvore umesto sirovina;
e Modeli oporavka resursa koji se odnose na reciklazu otpada u sekundarne
sirovine;
e Modeli produZenja Zivotnog veka proizvoda koji podrazumevaju popravku i
ponovnu proizvodnju, umesto tretiranja kao otpad,
e Modeli deljenja koji se odnose na smanjenje potraznje za novim
proizvodima i
e Modeli sistema usluga proizvoda koji se zasnivaju na plasiranju usluga, a ne
proizvoda.

Cirkularna ekonomija se ogleda kroz tri dimenzije: eliminisanje otpada i
zagadenja, maksimalno koriS¢enje proizvoda i materijala do njhove najvece
vrednosti i obnavljanje prirode [11]. Israzivanje pokazuje da cirkularna ekonomija
ima znacajan uticaj na odrZzivi razvoj [12, str. 238], pri ¢emu navedeni cirkularni
modeli imaju razli¢it uticaj na pojedine dimenzije. lako je uticaj razlicit, ovi
modeli imaju zajednicki cilj da smanje iskoriS¢avanje resursa, odnosno smanje
ekoloski pritisak koji planeta trpi usled rastuceg broja stanovnika i njihovih
raznovrsnih potreba.

2. Inovacije u procesu tranzicije ka cirkularnom poslovanju — tipovi,
karakteristike i znacaj

Svaka znacajnija promena i1 veci napredak drustva kroz istoriju je bio rezultat
odredenih inovacija, bilo da se radilo o novoj tehnologiji, proizvodu, procesu ili
metodi. Inovacije su oduvek bile osnova daljeg razvoja Covecanstva, a danas ¢ine
i stub njegovog opstanka s obzirom na sve alarmantnije ekoloske posledice i hitnu
potrebu za zaokretom u postojeCem nadinu poslovanja i zivota uopste.
Neophodnost odrzivijeg razvoja iznedrila je brojne inovativne alate i nacine
funkcionisanja poslovnih subjekata, nove proizvode i usluge, a sve sa ciljem
smanjenja pritisaka na prirodnu sredinu i zaustavljanja dalje devastacije. Postoji
nekoliko srodnih koncepata inovacija u literaturi kada je re¢ o njihovom
ekoloSkom uticaju i ciljevima kojima teZe. Odrzive inovacije (engl. sustainable
innovation) se mogu definisati kao ,,proces u kome su pitanja odrZivosti
integrisana u poslovne sisteme, od stvaranja ideja, preko istrazivanja, pa sve do
razvoja i komercijalizacije, $to se odnosi na proizvode, usluge i tehnologije, kao i
na nove poslovne i organizacione modele* [13, str.9] i kao ,inovacije koje
poboljsavaju performanse odrzivosti, pri cemu te performanse ukljucuju ekoloske,
ekonomske i socijalne kriterijume* [14, str.2]. Pritom, treba imati u vidu da se ti
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kriterijumi mogu razlikovati, u zavisnosti od vremenskog razdoblja, prostora i
kulturoloske sredine, pa odrzive inovacije mogu donekle imati razli¢ita znacenja i
karakteristike. Zatim, mogu se izdvojiti tzv. ,,zelene* inovacije (engl. green
innovation) kao ,inovacije proizvoda, procesa ili poslovnih modela koji vode
kompaniju ka visSim nivoima ekoloSke odrzZivosti“ [15, str.104]. Ekoloske
inovacije (engl. environmental innovation) obuhvataju sve ,,inovacije koje mogu
biti korisne i za kompaniju koja ih sprovodi i za zivotnu sredinu®“ [16, str.3].
Koncept inovacija poslovnih modela u cilju odrzivosti (engl. business model
innovations for sustainability) se odnosi na “inovacije koje imaju izuzetno
pozitivan uticaj ili znafajno smanjuju negativan uticaj na zivotnu sredinu i
drustvo, kroz promene u naCinu na koji organizacija i subjekti u njenoj mrezi
vrednosti stvaraju, isporuuju i stiCu vrednost ili menjaju svoj pristup
korisnicima” [17, str.44]. Verovatno najzastupljeniji je koncept eko-inovacija
(engl. eco-innovation) kojima se smatraju “bilo koji oblici inovacija koje
rezultiraju ili se sprovode sa ciljem znacajnog i vidljivog napretka ka ciljevima
odrzivog razvoja” [18, str.2], kao i “stvaranje novih ili znacajno unapredenih
proizvoda, procesa, marketinskih metoda, organizacionih struktura i
institucionalnog uredenja koji vode ka poboljSanju zivotne sredine u poredenju sa
ostalim alternativama” [19, str.40].

Kada se govori o inovacijama u okviru koncepta cirkularne ekonomije,
najces$ce se istiCe njena meduzavisnost od ekoloskih ili eko-inovacija koje su
osnova Cistijih proizvodnih procesa, poslovnih modela i1 proizvoda, odnosno
klju¢na komponenta u prelasku iz linearnog na cirkularne sisteme proizvodnje i
potroSnje. Razumevanje eko-inovacija se godinama menjalo i razvijalo, od toga da
su to inovacije kojima se smanjuje ekoloski uticaj do toga da podrazumevaju
inoviranje u cilju minimiziranja upotrebe prirodnih resursa i oslobadanja Stetnih
supstanci tokom celog Zivotnog ciklusa, od samog materijala i dizajna proizvoda,
preko celokupnog procesa proizvodnje i potrodnje, do usluga vezanih za njih [20].
Eko-inovacije se definiSu i kao ,,nova ili poboljSana socio-tehnicka resenja koja
¢uvaju resurse, ublazavaju degradaciju zivotne sredine i/ili omogucavaju povracaj
vrednosti od materija koje se ve¢ koriste u privredi“ i mogu se shvatiti kao
sistemski alat za reSavanje problema koji omogucava holisticki i transformativni
prelazak sa trenutnog neodrzivog stanja [21]. Jednostavno, na eko-inovacije se
moZe gledati i kao na inovativne nacine ostvarenja ekonomskih performansi koji
neée onemoguciti odrzivi razvoj, odnosno istovremeno ispunjenje drustvenih
ciljeva i oCuvanje prirodnih resursa i zivotne sredine. Stoga, pod eko-inovacijama
se podrazumeva svaka inovacija koja [22]:

¢ Ima pozitivan uticaj na Zivotnu sredinu,
¢ Direktno ili indirektno doprinosi o€uvanju prirodnog kapitala i nenanosenju

Stete, istovremeno omogucavajuci vecu troskovnu efikanost ili poboljSanje

na trzistu,
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e Rezultira novim ili unapredenim proizvodima i uslugama, tehnoloskim ili
drugim procesima, marketinskim ili organizacionim Semama,

e Moze biti inkrementalna ili radikalna,

e Ukljucuje jednog ili vise subjekata.

Inovacije su presudne za rast i razvoj svake organizacije i conditio sine qua
non za sticanje i odrzavanje konkurentske prednosti [23]. Kao najznacajnije se
izdvajaju inovacije proizvoda/usluga, procesa i modela poslovanja, kako na
organizacionom tako i na sektorskom nivou. U zavisnosti od toga da li nastaju kao
rezultat razvoja novih tehnologija ili ne, mogu se podeliti na tehnoloske i
netehnoloske inovacije. | kada su u pitanju eko-inovacije, Kklasifikacija je skoro
identi¢na pa se u literaturi najvise navode inovacije proizvoda/usluga, inovacije

procesa i organizacione inovacije (Slika 2) [24].
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Slika 2. Menadzerske prakse koje promoviSu stvaranje i implementaciju
eko-inovacija u tranziciji ka cirkularnoj ekonomiji.
lzvor [24] prilagodeno od strane autora.

Eko-inovacije proizvoda podrazumevaju nove ili znafajno poboljSane
proizvode/usluge i rezultirgju smanjenom upotrebom resursa, posebno
neobnovljivih, izbegavanjem koriS¢enja toksicnih materijala i produzetkom
zivotnog ciklusa proizvoda kroz moguénosti njegove ponovne upotrebe. U okviru
ove kategorije inovacija posebno se istiCe eko-dizajn proizvoda kao kljucni
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aspekt, produzena odgovornost proizvodaca za ekoloske posledice koje proizvod
izaziva tokom celog ciklusa, pa u skladu sa tim i praksa nadgledanja (upravljanja)
proizvoda koja se fokusira na minimiziranje negativnih ekoloskih efekata tokom
celog zivotnog ciklusa proizvoda. Osim toga, oznacCavanje proizvoda kao
ekoloskog, koje ukazuje da je proizveden u skladu sa standardima koji se ticu
zaStite Zivotne sredine i zdravlja, i Kkriterijjumima energetske efikasnosti, moze
doprineti ne samo poboljSanju imidza kompanija kao socijalno odgovornih ve¢ i
pozitivno uticati na podizanje ekoloske svesti potroSaca i promenu potroSackih
navika.

Eko-inovacije procesa se odnose na promene u procesu proizvodnje koje za
rezultat imaju potpuno nove ili znacajno poboljSane metode proizvodnje kojima se
neutraliSu ili maksimalno umanjuju posledice po Zivotnu sredinu. To se najcesce
postize primenom ,,¢istih® tehnologija kojima se ostvaruje uSteda energije i
materijala, a smanjuje ili eliminiSe zagadenje i1 otpad. Za uspeSan razvoj eko-
inovacija procesa od velikog znacaju mogu biti i menadZment prakse kojima se
podsti¢e optimizacija procesa za ostvarivanje resursne (sirovinske) i energetske
efikasnosti. Resursna (sirovinska) eko-efikasnost je pristup koji se zasniva na
smanjenju koli¢ine materijala potrebnog za proizvodnju jedinice proizvoda, dok
energetska eko-efikasnost podrazumeva prakse kojima se povecava usteda
energije. Grupa organizacionih eko-inovacija ukljucuje nove, eckoloski
prihvatljive, organizacione metode i principe rada koje kompanije primenjuju u
svom poslovanju i u odnosu sa okolinom. Baziraju se na novim menadzment
strategijama koje imaju za cilj smanjenje negativnih efekata poslovanja
organizacije na prirodnu sredinu i1 u praksi se najces¢e sprovode kroz uvodenje
Sistema upravljanja zivotnom sredinom (engl. Environmental Management
Systems — EMS), uklju¢ujuéi ISO standarde i Semu eko-upravljanja i revizije
Evropske unije (EMAS), i kroz formiranje i upravljanje zelenim lanacima
snabdevanja. Za razliku od eko-inovacija proizvoda, a posebno inovacija procesa
koje se u najvecoj meri oslanjaju na primenu novih tehnologija, organizacione
eko-inovacije se najcesce karakterisu kao netehnoloske.

Na osnovu intenziteta promena i efekata koje izazivaju, inovacije se obi¢no
dele na inkrementalne i radikalne. Inkrementalne inovacije su one koje
podrazumevaju postepene i manje, najceS¢e kontinuirane promene koje se
zasnivaju na unapredenju kompetencija, modifikaciji procesa i proizvoda u okviru
postojecih proizvodnih sistema i mreza i rezultiraju dodatom vrednoscu. S druge
strane, radikalne inovacije stvaraju dodatnu vrednost kroz nagle i intezivne
promene koje obuhvataju potpuno nove i drugacije prakse i reSenja, promenu
postojecih komponenti, ¢esto i1 stvaranje novih sistema 1 mreza. NaglaSavajuci
znaCaj tehnologija za inovativnost 1 promene, pojedini autori pored
inkrementalnih i radikalnih inovacija, izdvajaju i promene tehnoloskih sistema i
promene u tehno-ekonomskoj paradigmi [25]. Ovakve prodorne tehnoloSke
promene koje prevazilaze postojece okvire, svojstvene tehnoloskoj revoluciji, su
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najceS¢e medusobno povezane sa institucionalnim i druStvenim promenama.
Potpuna transformacija tradicionalnih linearnih ekonomskih modela u cirkularne
takode zahteva ozbiljne promene svih struktura, posebno jer je dosadasnja praksa
pokazala da vrlo ¢esto inkrementalne eko-inovacije nisu dovoljne da se znacajnije
ublazi pritisak na Zivotnu sredinu. Sve izraZenija potreba za ostvarivanjem
odrzivosti zahteva i radikalnije promene, naj¢eS¢e omogucene tehnologijom, pa i
potpune sistemske promene. Oslanjajuéi se na evolucionu perspektivu inovacija
prema kojoj inovacije nastaju kroz sistemski proces, zasnovan na medusobnoj
povezanosti 1 dinamickoj interakciji izmedu razliCitih aktera i internih i eksternih
faktora, mogu se izdvojiti Cetiri dimenzije eko-inovacija: dizajn, korisnik,
proizvod-usluga i upravljanje [26].

Dizajn je jedna od klju¢nih dimenzija proaktivnog planiranja koja se odnosi
na to kako poboljsati postojece sisteme, ali i kreirati potpuno nove. Dva razlicita
pristupa se mogu izdvojiti kada je re¢ o dizajnu inovacija sa ekoloSkog aspekta:
onaj prema kome se postupci ljudi smatraju neuskladenim sa prirodnom sredinom,
pa je fokus na ogranic¢avanju tih ekoloSkih pritisaka, i drugi koji se bazira na
redizajniranju 1 ponovnom izgradivanju sistema u cilju smanjenja negativnih
efekata proizvodnje i potroSnje na okolinu. Ova dva pristupa, posmatrana u
kombinaciji sa prirodom promena (inkrementalne ili radikalne) i uticajem na
sistem, daju tri perspektive shvatanja uloge i uticaja eko-inovacija (Slika 3):

o Dodavanje komponenti — rezultira umanjenjem i saniranjem negativnih
posledica po prirodnu sredinu, ali bez nuzne promene procesa i sistema koji
su doveli do takvih efekata. 1z tog razloga, ovakve eko-inovacije najcesce
ne reSavaju problem u potpunosti, ve¢ samo deo problema, ali mogu biti
koristan alat i privremeno reSenje u slucaju kada se postojeci proizvodni
sistemi ne mogu promeniti brzo i kada je potrebno dodatno vreme za razvoj
novih ,Cistijih“ tehnologija. Ovaj tip inovacija je do sada najviSe bio
zastupljen u tehnologijama za preciS¢avanje vode i poboljsanje kvaliteta
vazduha.

o Promena podsistema - dovodi do smanjenja negativnih uticaja tako Sto
omogucava stvaranje veceg obima proizvodnje sa manje resursa i
generisanje manje otpada i zagadenja. One se zasnivaju na principu eko-
efikasnosti koji se zalaZe za proizvodnju ,,viSe sa manje” i orijentisan je na
prakti¢no uvodenje pitanja zivotne sredine u poslovanje [27].

0 Promena sistema — iako najzahtevnije, sistemske promene pruzaju najvece
moguénosti za poboljSanje odrZivosti jer se odvijaju mimo trenutnih
sistema 1 najéesce su izazov ne samo za kompanije, ve¢ za celo drustvo.
Sprovode se sa ciljem potpune promene postojecih obrazaca proizvodnje i
potrodnje i formiranja cirkularnih sistema u kojima bi proizvodi na kraju
svog zivotnog ciklusa postali inputi za druge industrijske procese ili bili
biorazgradivi i sluZili kao korisne suspstance za prirodne ekosisteme.
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Uspesnost i razvoj eko-inovacija ne zavisi samo od sposobnosti preduzeéa da
ith implementira ve¢ u velikoj meri 1 od prihvatanja na trziStu. Od inovativnih
resenja i proizvoda se ocekuje da ispune ekoloske uslove, ali istovremeno da budu
ekonomski i1 tehnicki konkurentna Sto je veliki izazov, pa je fokus na trziSte
veoma bitan faktor uspeha [28]. 1z tog razloga, jednu od klju¢nih uloga u razvoju
eko-inovacija igraju korisnici koji, s obzirom da su ti koji koriste i primenjuju
rezultate inovacija, mogu biti i vredan izvor infomacija za dalje unapredenje i
kreiranje novih pristupa. Interakcija sa korisnicima moze biti od velikog znacaja
za kompanije u procesu razvoja inovacija jer pruza direktan uvid u njihove
stavove, potrebe i Zelje, a time i olakSava procenu trzisSne potraznje. Dve su
perspektive iz kojih se moZe posmatrati dimenzija korisnika u eko-inovacijama:

0 Uloga korisnika tokom razvoja inovacija — ukljucivanje korisnika u
inovacioni proces moze biti vrlo znacajno za kompanije, posebno kada se
radi o modifikaciji 1 unapredenju vec¢ postojecih proizvoda ili usluga.
Prilikom kreiranja potpuno inovativnih, do tad nevidenih, koncepta i
prototipa, uloga korisnika je nesto viSe ograni¢ena s obzirom da oni Cesto
nisu u mogucnosti da razmisljaju predaleko izvan postojeceg konteksta i
pruze previSe radikalne ideje. Kako bi izvukle maksimum iz odnosa sa
potrosa¢ima prilikom inoviranja, za kompanije je bitno da procene
sposobnosti potrosaca i identifikuju gupe koje mogu pruziti najrelevantnije
i najvrednije informacije.

0 Uloga korisnika u prihvatanju inovacija — razumevanje potreba i Zelja
korisnika je klju¢no za prihvatanje 1 trziSni uspeh inovacija. Obrasci
ponaSanja potroSa¢a u velikoj meri utiCu na primenu eko-inovacija, a
samim tim i na njihov uticaj na drustvo. Stoga, definisanje ciljnog trzista i
upoznavanje sa njegovim zahtevima u ranoj fazi procesa razvoja je od
izuzetne vaznosti za trzisni uspeh.

Dimenzija proizvod-usluga u okviru eko-inovacija se odnosi na sisteme za
proizvodnju koji bi trebalo da se zasnivaju na odrzivim poslovnim modelima. Ona
naglasava ulogu i znacaj Citavog lanca snabdevanja i ukazuje na neophodnost
promena u Citavom procesu, od proizvodnje, preko potroSnje i pruzanja usluga
korisnickog servisa, do samog odlaganja i posle toga. Sa aspekta ove dimenzije,
promene se mogu odvijati u dva domena:

0 U pogledu nacina dostavljanja proizvoda/usluge i odnosa sa korisnicima, i
0 U okviru lanca vrednosti i procesa koji omoguéavaju isporuku poizvoda i
pruzanje usluga.

Upravljanje eko-inovacijama, posebno kada se posmatra na nivou celog
sistema, je od ogromne vaznosti za kreiranje odrzivog drustva. Kao §to je veé
napomenuto, tranzicija ka drugacijem sistemu zahteva sveobuhvatne
institucionalne i drustvene promene, posebno kada se radi o radikalnim eko-
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inovacijama. To vrlo Cesto moze biti prepreka za Sire usvajanje i primenu
inovacija. Vlade mogu nastaviti da podsticu odrzavanje uspostavljenog sistema
kroz brojne mehanizme ukoliko je on ve¢ drustveno i ekonomski Siroko prihvacen
ili postoje drugi razlozi poput nacionalne bezbednosti. Prevazilazenje takvih
ograniCavaju¢ih uslova za uvodenje eko-inovacija moze zahtevati znacajne
promene u upravljanju, kako u privatnom tako i u javnom sektoru. One se odnose
pre svega na promene prihvacenih vrednosti i normi koje mogu voditi ka
strukturnim promenama kompanije, vlasti ili ¢itavog drustva. Institucionalna
reSenja na drzavnom nivou se tiu pojedinih funkcija upravljanja Zivotnom
sredinom i izmedu ostalog obuhvataju propisanu regulativu, ekoloske mere i
mehanizme, dok se na nivou kompanije dimenzija upravljanja odnosi na potrebu
da se shvati pozicija i Sira uloga poslovnog subjekta u drustvenoj zajednici. Kako
bi se stvorila podsticajna poslovna sredina i povoljan institucionalni i drustveni
okvir za uspesnu implementaciju eko-inovacija, vazno je dugoro¢ne planove
odrzivosti povezati sa strategijama na kraci rok.

Ekonomska odrzivost sistema
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Slika 3. Tipologija eko-inovacija i njihov uticaj na sistem. lzvor /29].

lako je dizajn najceSc¢e od krucijalne vaznosti za odredivanje uticaja inovacije
na zivotnu sredinu, ostale dimenzije takode igraju vaznu ulogu u uvodenju eko-
inovacija na trziSte. U kona¢nom, interakcija ovih dimenzija i uces$¢e klju¢nih
aktera u procesu inovacija odreduje kapacitet eko-inovacija da pruze nove
poslovne moguénosti i doprinesu tranziciji ka odrzivom drustvu [29].

lako je praksa recikliranja najranije zazivela i recikliranje postalo
opsteprihvac¢eno i neophodno, kao veliki problem savremenog drustva u 21. veku
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se izdvojila proizvodnja otpada, zajedno sa potro$njom koja je u dramati¢nom
porastu. Najveci doprinos cirkularne ekonomije se u pocetku ogledao upravo u
boljem upravljanju i redukciji otpada, kako bi se smanjio pritisak na Zzivotnu
sredinu. U skladu sa tim, mogu se indifikovati i razli¢iti tipovi i nivoi inovacija u
okviru sistema otpada [30]: inovacije u cilju prevencije, inovacije u opcijama
upravljanja i organizacione inovacije. Prvi tip inovacija u cilju prevencije se
odnosi na inovacije efikasnosti upravljanja otpadom koje se sprovode kako bi se
umanjio ekoloski pritisak povezan sa otpadom, u toku celokupnog Zivotnog
ciklusa proizvoda ili usluge. Medutim, s obzirom na razlike u proizvodnji,
distribuciji, potro$nji i odlaganju razli¢itih proizvoda/usluga, upravljanje otpadom
1 njegova redukcija moze znacajno varirati. Stoga, 1 inovacije koje se ne ticu
samog sistema otpada mogu da uti¢u na njegovu koli¢inu i pritisak koji vr$i na
prirodnu sredinu. Bilo koja izmena i novina u samom proizvodu/usluzi ili
poslovnom procesu moze povecati ili smanjiti potencijalni otpad na strani
proizvodnje, bas kao Sto 1 svaka promena u ponasanju potrosaca ili drustvena
inovacija moze uticati na nivo otpada, na potrosackoj strani. Inovacije u opcijama
upravljanja se odnose na promene u tehnologijama upravljanja i mogu u
ogromnoj meri doprineti smanjenju ekoloskog pritiska. Upravljanje odredenim
tokom otpada se moze promeniti u zavisnosti od tehnoloskih, organizacionih i
ckonomskih moguénosti i najéeS¢e podrazumeva primenu jedne ili vise
tehnologija koje se mogu koristiti samostalno ili zajedno. Dobar primer toga su
tehnologije recikliranja, deponija 1 spaljivanja otpada koje mogu biti
komplementarne. Organizacione inovacije, koje obuhvataju brojne promene u
menadZmentu, mogu imati direktan uticaj na sistem upravljanja otpadom, ali i biti
od sustinske vaznosti za usvajanje i uspeSnu primenu tehnoloskih inovacija.
Njihova medusobna interakcija ima ogroman uticaj na ekonomske i1 ekoloSke
rezultate odredenog subjekta.

3. Faktori razvoja cirkularnih sistema zasnovanih na inovacijama

Poslovni subjekti su bez sumnje najveéi pokretaCi inovacija u oblasti
cirkularne ekonomije, $to i ne ¢udi s obzirom na to da privredni sektor i jeste taj
gde se zapravo najveca transformacija odvija i koji na kraju krajeva i ostavlja
najvece posledice po prirodnu sredinu svojim poslovanjem. Medutim, moguénost
primene cirkularnih reSenja nije podjednaka za sve organizacije i zavisi od velikog
broja faktora poput sopstvenih kapaciteta, sposobnosti, nacina upravljanja,
sklonosti ka i moguénosti za inoviranje. Posmatraju¢i povezanost cirkularne
ekonomije i inovacija kroz kontekst organizacije, mogu se izdvojiti nekoliko
bitnih determinanti prelaska na cirkularni model podrZan inovacijama: dinamicke
sposobnosti, relacione sposobnosti, apsorpcione sposobnosti, inovativne prakse,
eko-inovacije i dizajn/razvoj poslovnog modela [31]. Dinamicke sposobnosti
organizacije se odnose na ponaSanje, rutine, procese, mehanizme ucenja i
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upravljanje znanjem koji su neophodni za sprovodenje promena i podsticanje
inovacija, a koji zavise od samog razvoja organizacije Kkroz vreme,
intenziviranosti ucenja, steCenog znanja i njegovog Sirenja. Dakle, ticu se
dinamike sredine kroz koju organizacije sti¢u konkurentsku prednost. Kada je re¢
0 relacionim sposobnostima organizacije, tu se isti¢u organizacione procedure,
aktivnosti koje se sprovode sa namerom i koje su podrzane znanjem, vestine i
iskustvo, zahvaljujué¢i kojima organizacije opstaju 1 prevazilaze svoju
konkurenciju. One sluze kao okvir koji omogucava strukturiranje organizacionih
resursa, uspostavljanje niza aktivnosti i procesuiranje informacija. Apsorpcione
sposobnosti organizacije se razvijaju kroz usvajanje novih znanja i na njima
po¢iva moguénost organizacije da kreira inovativne proizvode i procese.
Obuhvataju postoje¢e znanje, prakse i procedure kroz koje organizacije sticu,
usvajaju, koriste i eksploatiSu nova znanja i u velikoj meri zavise od investiranja u
istrazivanje i inovacije. Osim razli¢itih organizacionih sposobnosti koje je
potrebno razviti, za implementaciju cirkularnih sistema inovativne prakse
organizacije su od sustinske vaznosti. One se odnose na sve aktivnosti kojima se
podstice 1inovaciona organizaciona kultura, stvara okruZenje pogodno za
inoviranje, stimuliSe kreativnost i saradnja kroz umrezavanje i timski rad. Eko-
inovacije su osnova i najéeS¢e pocetna taCka za tranziciju ka cirkularnoj
ekonomiji. Kao skup tehnickih ili organizacionih praksi kojima se smanjuje ili
potpuno eliminiSe Stetan uticaj poslovanja na Zivotnu sredinu, znac¢ajno doprinose
ostvarenju ekoloskih ciljeva. Dizajn/razvoj poslovnog modela podrazumeva sve
aspekte kreiranja, isporu€ivanja i sticanja vrednosti u organizaciji i jedan je od
najvaznijih faktora implementacije cirkularnog modela ekonomije. Promene
tradicionalnih poslovnih modela i usvajanje novih, posebno nastalih kao rezultat
inovacija, omogucavaju organizacijama da znatno brze u svoje poslovanje
integrisu principe cirkularnog poslovanja.

Iako je posvecenost razvoju 1 implementaciji inovacija pojedinacnih
organizacija od sustinske vaznosti za razvoj cirkularne ekonomije, uspeh koji se
postize sinergijom Sire poslovne zajednice je neuporedivo znacajniji. Iz tog
razloga poslednjih godina javlja se sve veca potreba za sistemskim pristupom
inovacijama kada je re¢ o cirkularnoj ekonomiji, kroz kreiranje cirkularnih
ekosistema koji ¢e podsticati inovativnost i pomeranje fokusa sa inovacija u
okviru jedne organizacije na inovativnost celog sistema. Formiranje cirkularnih
ekosistema moze znacajno doprineti reSavanju kompleksnih ekoloSkih problema i
posebno kreiranju inovativnih reSenja koja zahtevaju razli¢ite kompetencije,
velika finansijska ulaganja i uklju¢uju vise razlicitih sektora. Medusobnim
povezivanjem i umrezavanjem, kapaciteti kompanija za inoviranje se uvecavaju,
kao i moguénosti za ostvarivanje dodatnih ekoloSkih benefita koji mogu nastati
kao rezultat zajednickog rada, poput bolje iskoriSéenosti resursa i redukcije i
efikasnijeg upravljanja otpadom. Dodatno, ovakav pristup poslovanju i inoviranju
moze biti posebno znacCajan za start-up firme u razvoju poslovnih modela
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zasnovanih na principima cirularne ekonomije. Medutim, pored brojnih prednosti,
cirkularni ekosistemi takode nose i odredene izazove, zahtevaju¢i od kompanija
fleksibilnost i razliite sposobnosti kako bi bile u stanju da efikasno i uspesno
upravljaju razli¢itim komponentama sistema i samim sistemom kao celinom.
Kako bi sistem uspesno funkcionisao, isticu se tri osnovne grupe principa koje je
potrebno uzeti u obzir prilikom njegovog kreiranja: saradnja, eksperimentisanje i
platformizacija [32]. Saradnja se odnosi na medusobnu interakciju subjekata u
okviru istog ekosistema kako bi inovirali u cilju postizanja cirkularnih resenja.
Praksa je pokazala da je ova grupa principa od ogromne vaznosti, a odnosi se pre
svega na selekciju adekvatnih partnera iz razli¢itih industrija i sektora, definisanje
pojedinacnih uloga 1 obaveza, uspostavljanje 1 negovanje medusobnog poverenja i
posvecenosti zadatku, uskladivanje individualnih i zajednickih ciljeva, razvijanje
decentralizovane, kolaborativne strukture upravljanja, zajednickih cirkularnih
strategija i ciljeva, i obezbedivanje pravicnog sticanja vrednosti medu partnerima.
Eksperimentisanje podrazumeva naéin na koji se sprovodi testiranje prototipa i
strukturirani procesi pokusaja i greSaka, kako bi se postigla $to veca cirkularnost, i
obuhvata definisanje ocekivanog doprinosa i1 vrednosti za krajnje korisnike,
preformulisanje postojecih shvatanja i znacenja resursa, identifikovanje lokalnog
minimalno odrzivog cirkularnog ekosistema i njegovo testiranje, definisanje
prototipa rezultata cirkularnog ekosistema i pridobijanje stvarnih kupaca i
njihovog poverenja $to ranije. Nacin na koji se organizuju drustvene i ekonomske
interakcije putem internet platformi se odnosi na platformizaciju ekosistema koja
treba da pociva na kreiranju odgovarajuce tehnoloske infrastrukture, utvrdivanju
moguénosti pristupa platfromi i ograni¢enja, omogucavanju drugima da grade i
inoviraju na osnovu platforme, odluc¢ivanju o strukturama cena i mehanizmima
kontrole na platfromi, kao i adekvatnom upravljanje tokovima podataka.
Holisti¢ki pristup cirkularnoj ekonomiji, u kome razli¢iti akteri, mreze i
institucije zajedni¢kim delovanjem doprinose stvaranju ekoloSke i drustveno-
ekonomske vrednosti je neophodan za dalji razvoj 1 unapredenje odrzivih
ekonomskih sistema, podsticanje inovativnih aktivnosti 1 iskoriS¢avanje svih
prednosti inovacija. Pored poslovnih subjekata i sistema, podjednako vaznu ulogu
u razvoju cirkularnih modela imaju drZavne institucije, ekonomske strategije i
programi Vlade i aktuelna regulativa iz ove oblasti. PodrSka vlasti moZe biti
posebno vazna za razvoj odrzivih tehnologija i tehnoloskih reSenja za korisé¢enje
obnovljivih izvora energije i njihovu rasprostranjenost i zastupljenost u drustvu.
Pojedine mere vlasti i nedoslednost u kreiranju odgovarajuc¢ih politika mogu
delovati kao ograni¢avajuéi faktori razvoja odrzivih reSenja i prelaska na model
cirkularne ekonomije. Sa druge strane, kreiranje podsticajnog okruZenja, kroz
stimulisanje odrZivih praksi adekvatnim merama i postavljanje pravnog okvira,
moze dovesti do velikog uspeha u performansama, ne samo pojedina¢nih
poslovnih subjekata ve¢ Citavih sektora, i do znacajnih rezultata na drzavnom
nivou. Na samom zacetku razvoja odrzivog pristupa pre par decenija i na pocetku



3. Inovacije u poslovanju kao sredstvo razvoja cirkularne ekonomije 63

transformacije sistema poslovanja od tradicionalnih ka cirkularnim, inovativna
reSenja 1 uvazavanje ekoloSkih propisa su Cesto zahtevali znaCajne promene i
iziskivali velike troskove za firme, ugrozavajuci time i njihovu konkurentnost na
trziStu. Medutim, vreme je pokazalo da, ne samo da eko-inovacije mogu imati
pozitivan uticaj na konkurentnost preduzeca, ve¢ i na stvaranje novih ekonomskih
sektora, a zemlje sve viSe promovisu politike i mere koje ohrabruju organizacije
da se takmice za liderstvo na ovim novim trziStima na kojima inovacije igraju
klju¢nu ulogu kao snazan pokreta¢ i multiplikator odrzivog ekonomskog razvoja
[14]. Osim toga, podsticanje ulaganja u inovativna odrziva reSenja na
nacionalnom nivou pozitivno uti¢e i na konkurentnost drzava u globalnom
okruzenju, posebno kada se stvore povoljni uslovi za Sirenje takvih reSenja i
praksi na medunarodno trZiSte. Sposobnost domacih preduzeta da inoviraju i
okruZenje koje podstice inovacije predstavljaju kljuéne determinante razvojnog
potencijala jedne zemlje, njenog inovacionog Kkapaciteta i nacionalne
konkurentnosti [33].

Analiza relevantnih izvora iz oblasti cirkularne ekonomije i njene primene u
praksi je pokazala da postoje brojne prepreke za njen dalji razvoj, a kao jedna od
kjuénih identifikovan je nedostatak tehnoloskih inovacija. Inovacije su
istovremeno i glavni pokretaci razvoja cirkularne ekonomije, ali i barijera ukoliko
izostaju. Naime, mnostvo faktora daljeg razvoja cirkularne ekonomije moze biti
sistematizovano u dve grupe, a to su ,,teSki“ i ,,meki* faktori, pri ¢emu ,,teski‘
faktori obuhvataju tehnicke 1 ekonomske/finansijske/trzisne uslove, a ,,meki*
faktori grupu institucionalnih/regulatornih i druStvenih/kulturoloskih uslova, i
prema svom uticaju na tranziciju ka cirkularnom modelu ekonomije mogu se
podeliti na barijere i pokretace [21]. Kao osnovni tehnicki pokretaci CE isticu se
tehnoloSka reSenja, odnosno dostupnost tehnologija za optimizaciju resursa,
njihovo recikliranje i ponovno koris¢enje, tehnicki kapaciteti za upravljanje
otpadom i moguénosti informaciono-komunikacionih tehnologija, Sto ukazuje na
visoku zavisnost daljeg razvoja cirkularne ekonomije od tehnologije i inovacija.
Medutim, tehnoloski nedostaci se smatraju kljuénim tehnickim barijerama daljeg
razvoja CE. One pored nedostatka odgovarajuée tehnologije obuhvataju i
tehnoloski jaz, odnosno zaostajanje i kasnjenje izmedu invencije i proizvodnje ili
izmedu razvoja procesa i proizvoda, kao i1 nedostatak dovoljno obucenog i
edukovanog osoblja. Stoga, dalje inovacije, kako u smislu tehnoloskih reSenja,
tako i u smislu organizacije i marketinga, su neophodne kako bi se tranzicija ka
cirkularnoj ekonomiji ubrzala. Vazni ekonomski/finansijski/trzisni podsticaji
kompanijama za poslovanje u skladu sa zahtevima CE jesu potreba za
smanjenjem upotrebe resursa i poboljSanjem njihovog ucinka, koji podsticu
kompanije da pronalaze nova reSenja. S druge strane, vrlo Cesto visoki pocetni
troSkovi i potrebe za kapitalom kod primene novih praksi i razvoja inovacija, a
neizvestan prinos i profit deluju kao glavne ekonomske/finansijske/trziSne
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barijere. Kao posebno znacajni faktori za olakSavanje tranzicije ka CE izdvajaju
se institucionalni/regulatorni pokretaci Koji se pre svega odnose na ekolosko
zakonodavstvo i standarde, kao 1 postoje¢i institucionalni okvir, ¢ime se naglaSava
vaznost i uloga vlasti u ovom procesu. Suprotno tome, izostanak adekvatnog
pravnog sistema i institucionalne podrske, kao i podsticajnih mehanizama,
predstavlja osnove institucionalne/regulatorne barijere daljeg razvoja CE. Sirenje
drustvene svesti o ekoloskim problemima i veéa ekoloska pismenost stanovnistva,
promena preferencija potroSaca ka odgovornijem ponasanju i prednosti za
kompanije ostvarene usled poboljSanja ugleda su klju¢ni druStveni/kulturoloski
pokretaci. Istovremeno, rigidne navike potrosaca i poslovne prakse koje se sporo
menjaju jesu najvece drustvene/kulturoloSke prepeke dalje transformacije ka CE.

4. Primer dobre prakse sprovodenja inovativnih poslovnih reSenja u
skladu sa principima cirkularne ekonomije

Sposobnost preduzeca da se uspesno prilagodavaju promenama u okruzenju
preduslov je njihovog opstanka. Samo kompanije koje kreiraju konkurentsku
prednost mogu imati izvesnu buduénost u biznisu. U suprotnom, pre ili kasnije,
suoCi¢e se sa bankrotstvom [34]. Inovacije u poslovanju i cirkularna ekonomija
korelacijski deluju jedna na drugu. Sa jedne strane, cirkularna ekonomija se
razvija kreiranjem i podsticajem inovacija od strane privrednih subjekata. Na ovaj
nacin, privredni subjekti svojim inoviranjem podsti¢u dalju afirmaciju i primenu
koristi koje pruza cirkularna ekonomija. Sa druge strane, cirkularna ekonomija
pruza mogucénost da konkurentnost preduzeca bude odrziva ukoliko ista koriste
principe poslovanja na temeljima cirkularne ekonomije. Prelazak sa linearne na
cirkularnu ekonomiju zahteva znacajne promene u organizacijama. Najpre,
preduzeca moraju ispoljiti svest o pozitivnim efektima koje ovaj model poslovanja
donosi. Zatim, potrebno je opredeliti znacajna finansijska sredstva za razvoj
neophodne tehnologije i infrastrukture. Na kraju, ukljuciti se u lanac cirkularne
ekonomije sa drugim preduzeéima koja prepoznaju sinergijski efekat cirkularne
ekonomije 1 na taj nacin postati prepoznatljiv primer kako koristiti generisani
otpad.

Ne postoji privredna grana u kojoj cirkularna ekonomija nema moguénost
implementacije. Prvenstveno na osnovu ¢injenice da je otpad prate¢a karika u
lancu linearne proizvodnje koji je do skora bio isklju¢ivi model poslovanja. U
naSoj zemlji, najvece koristi mogu se ostvariti u slede¢im sektorima:

e Poljoprivredna proizvodnja i
¢ Prehrambena proizvodnja.

Koncept integrisanog ruralnog razvoja koji bi ¢vrs¢e povezao poljoprivredu
sa drugim sektorima privrede, 1 drustvom uopSte, naglasavajuéi njenu
multifunkcionalnost, moze pruziti dobru podrsku ruralnim podru¢jima da se nose
sa ekoloskim i ekonomskim izazovima danasnjice [35]. Jacanjem globalne svesti
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o zastiti planete od svih vrsta zagadenja, stavljen je poseban akcenat o Stetnostima
koje proizilaze iz intenzivne poljoprivredne proizvodnje. Naime, intenzivna
poljoprivredna proizvodnja karakteriSe se znaajnim zagadenjem zemyjista, vode 1
vazduha. Upotreba hemijskih sredstava, ogromne koli¢ine utroSene energije i
generisanje poljoprivrednog otpada, doprineli su da ovaj sektor generiSe okvirnih
10% uticaja na stvaranje efekta staklene baSte. Za dalji odrzivi poljoprivredni
razvoj, cirkularna ekonomija je jedini spas. lako je cirkularna ekonomija u
poljoprivredi relativno nov pojam u Srbiji sa niskom sves¢u o koristima koje
donosi, potencijali njene primene su mnogobrojni.

Mlekara LAZAR d.o.0. Blace jedan je od pionira sprovedenih inovacija u
poslovanju iz oblasti cirkularne ekonomije. Ovo multisektorsko preduzece, osim
mlekarstva, bavi se 1 stoCarstvom, ratarstvom, vocarstvom i proizvodnjom
elektri¢ne energije na biogasnom postrojenju (Slika 4). Postrojenje se nalazi u
okviru farme muznih krava, koje je takode u vlasniStvu mlekare. Zaokruzenim
ciklusom u poslovanju, ovo preduzece ostvaruje znacajne ekonomske koristi uz
oCuvanje zivotne sredine. Otpad koji nastaje u multisektorskom poslovanju,
koristi se kao input u daljoj proizvodnji. Na ovaj nacin, preduzece ispunjava
ciljeve ekonomske isplativosti i ekoloski prihvatljive poljoprivredne proizvodnje
definisane Nacionalnom strategijom odrzivog razvoja sa aspekta poljoprivrede.

Slika 4. Biogasno postrojenje Mlekare LAZAR d.o.0. Blace. Izvor: arhiva vlasnika.

Ovo kogenerativno postrojenje kapaciteta 1 MW elektricne energije 1 1060
kW toplotne snage, prvo je postrojenje na biogas u Srbiji. Anaerobnom digestijom
sakuplja se biogas boji se koristi za pokretanje motora, odnosno generatora kojim
se vrsi proizvodnja elektri¢ne energije (Slika 5). Sva dobijena koli¢ina biogasa se
koristi za proizvodnju elektricne energije, a otpadna toplota se koristi za
zagrevanje digestora i suSenje digestata [36], kao i za potrebe farme muznih
krava. Na kraju tehnoloskog procesa proizvodi se biodubrivo visokog kvaliteta.
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Slika 5. Motor na pogon biogasa iz digestora. Izvor: arhiva vlasnika.

Tehnolo3ki proces koji se obavlja u digestoru sa strukturom ulaznih sirovina,
kompatibilan je sa organskim otpadima koji se generiSu unutar preduzeca
(surutka, tecni stajnjak i silaza) sa jedne strane i otpadom koji se generiSe izvan
preduzeca (biorazgradivi otpad), sa druge strane (Slika 6). Surutka je nus proizvod
u mlekarstvu, a koji se dobija nakon prerade mleka i proizvodnje sireva.
Svakodnevno se u proizvonom pogonu mlekare preradi oko 85t sirovog mleka.
Tokom proizvodnog procesa, produkuje se surutka koja se doprema u digestor,
prosecno 44t surutke dnevno, odnosno oko 16000t surutke na godiSnjem nivou.
Na ovaj nacin, otpad koji se nuzno generiSe, ne zavrsava u kanalizacionoj mreZzi
ve¢ ponovo ulazi kao sirovina u proces anaerobne digestije. Pored surutke i drugi
organski otpad iz mlekare se koristi kao ulazna sirovina na digestoru, poput robe
sa isteklim rokom. Na ovaj nacin, organski otpad iz mlekare ne ugrozava zivotnu
sredinu, ve¢ doprinosi stvaranju dodatne vrednosti 1 rentabilnosti poslovanja.

Pored organskog otpada iz proizvodnog procesa mlekare, farma muznih
krava je drugi stub koji je doprineo inoviranju u poslovanju i razvoju cirkularnog
modela u ovom preduzec¢u. Naime, na ovoj farmi se vr$i uzgoj muznih krava
simentalske rase sa ukupnim brojem od 1300 grla. Mleko koje se proizvodi
karakteriSe se visokm kvalitetom u strogo kontrolisanim uslovima, pocev od
proizvodnje hrane za ishranu grla pa do isporuke za dalju preradu. Farma
prosecno generiSe 33t te¢nog stajnjaka na dnevnom nivou, odnosno oko 12000t na
godiSnjem nivou. Zajedno sa surutkom, te¢ni stajnjak se kombinuje i ulazi kao
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sirovina u biogasno postrojenje. Ulaskom u proces aneorobne digestije, smanjeno
je isparavanje metana i amonijaka u vazduh, §to je ujedno najveca opasnost kojom
stocarstvo uti¢e na zivotnu sredinu. Takode, koli¢ina nitrata koja dospeva u
podzemne vode sa ove farme svedena je na najnizi moguéi nivo.
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Slika 6. Prikaz ulaznih sirovina na biogasnom postrojenju.

Tehnoloski proces digestora zahteva da se koristi silaza kao tre¢a ulazna
sirovina. Dnevno se koristi 33t silaze, odnosno 12000t na godisnjem nivou. Silaza
je neophodna za ishranu muznih krava na pomenutoj farmi. Visak proizvedene i
silaze losijeg kvaliteta, koristi se u ovom zaokruzenom ciklusu poslovanja. Pored
silaze, sva biomasa proizvedena sa oranica moZze se koristiti kao ulazna sirovina.
Na kraju ratarskog ciklusa, oranice ostaju spremne za nove useve, bez otpadne
biomase.

Digestori su idealno reSenje u primeni principa cirkularne ekonomije na
farmama i poljoprivrednoj proizvodnji. U njima se odvijaju procesi anaerobne
digestije za koje se kao sirovina moze koristiti sav biorazgradivi otpad, ne samo u
stoCarskoj 1 poljoprivrednoj proizvodni. Naime, kao ulazna sirovina koristi se
otpadno ulje i masnoca iz restorana, ostaci hrane, proizvodi sa isteklim rokom i
drugi organski otpad. Dnevno se kao sirovina koristi oko 2t ovog otpada. Tretman
neopasnog biorazgradovog organskog otpada podrazumeva njegovu razgradnju u
digestoru kao sekundarnu sirovinu u proizvodnji bogasa, odnosno ne koristi se u
kontinuitetu, pa samim tim nisu potrebna skladiSta ve¢ se on direktno uvodi u
proces anaerobne digestije. Na kraju tehnoloSkog procesa dobija se nus proizod
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koji se sastoji iz te¢nog i ¢vrstog otpada. Tecni otpad se koristiti kao organsko
dubrivo za oranice, dok se ¢vrsti otpad koristi kao podloga u stajama.

Realizacija projekta izgradnje biogasnog postrojenja zahtevala je ulaganje od
preko 2,2 mil. $. Visok iznos nov¢anih ulaganja opravdan je dugoro¢nim resenjem
za tretman biorazgradivog otpada iz proizvodnog pogona mlekare i sa farme, a sa
kojima se ovo preduzece susretalo od svog osnovanja. Izgradnjom biogasnog
postrojenja, preduzece je postalo prepoznatljivo ekolosko lice na industrijskoj
mapi Srbije. Sa druge strane, na ovaj nacin proizvedena elektri¢na energija,
Uredbom o merama podsticaja za povlaS¢ene proizvodace elektricne energije,
otkupljuje se po subvencionisanim cenama. Samo u prvoj godini rada, tokom
8400h pogonskih sati proizvedeno je 7,4 mil kWh elektricne energije i isporuceno
Elektroprivredi Srbije 6,8 kWh, pri ¢emu je ostvaren ukupan godis$nji prihod za
navedenu proizvodnju u vrednosti od 967.000 € [37].

Zakljucak

Znacaj inovacija za razvoj cirkularne ekonomije je ogroman i njihov uticaj je
sve izraZzeniji poslednjih godina, posebno sa razvojem novih tehnologija. One
predstavljaju vazno, vrlo Cesto i krucijalno, sredstvo za minimiziranje i promenu
uticaja postojecih linearnih praksi koje su dovele do ozbiljnih ekoloskih posledica.
Uloga inovacija u tranziciji privreda od linearnih modela ka cirkularnim se ogleda
u podrsci 1 kreiranju odgovarajuée infrastrukture i alternativa koje omogucavaju
nove nacine proizvodnje, povecanja vrednosti resursa u proizvodnom procesu,
upravljanja otpadom, komercijalizacije 1 interakcije sa potroSacima, a koje bi u
konac¢nom trebale doprineti prestanku, ili bar redukciji, negativnih uc¢inaka po
okolinu i prirodne resurse. Medutim, tranzicija od lineranih ka cirkularnim
modelima ekonomije podrZana inovacijama je kompleksan proces koji obuhvata
veliki broj ucesnika, kako iz privrednog sektora, tako i iz naucne zajednice,
druStvene zajednice, ali i drzavnih struktura i vlasti, zahteva veliku povezanost i
uskladenost medusobnih aktivnosti, i pre svega dovoljno razvijenu svest svih
aktera o uticaju savremenog drustva na prirodnu sredinu. | tog razloga, neophodno
je usvojiti sistemski pristup upravljanju inovacijama, kojim bi se holisticki
sagledali svi elementi ne samo ekonomskog, ve¢ i1 celokupnog druStvenog
sistema, njihova uloga i znacaj, i uspostavila adekvatna osnova za razvoj
cirkularnih modela ekonomije i odrzivog drustva.
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BUSINESS INOVATIONS AS MEANS OF CIRCULAR
ECONOMY DEVELOPMENT

Abstract: The need for sustainable development has led to the change of
dominant linear paradigm of economic growth and the existing economy
models, which are reaching their limits. Circular economy, as an alternative
approach, requires businesses not only to be aware of the sustainability and
appropriate solutions but also to put them into practice. In order to make
such transition, companies must transform or improve their business
processes and consumers approach, considering the impact of their
operations on the environment and society as a whole. Innovations are the
basis of such changes. Innovative practices, products and business
mechanisms enable companies to achieve their economic goals and be
socially responsible at the same time. Therefore, eco-innovations have
become indispensable in modern business and the driving force behind the
development of circular systems. The aim of this chapter is to show the
importance of innovations for the circular economy development and their
complexity at the organizational level. In addition, the paper emphasizes the
importance of a systemic approach to innovation and the participation of the
wider business and social community in the process of transition to circular
business and economy. Finally, the successful implementation of a circular
production process is presented using the local firm, one of the pioneers in
the application of innovations and circular practices.

Keywords: circular economy, eco-innovation, sustainability, sustainable
development, circular business models, circular ecosystems.
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Rezime: Ovaj rad prikazuje osnovne karakteristike istrazivacko-razvojnih i
inovativnih aktivnosti, koje predstavljaju preduslove poslovnog uspeha
preduzecéa u savremenim uslovima. Pored toga, predstavljeni su faktori koji
determinisu realizovanje istrazivacko-razvojnih i inovativnih aktivnosti
preduzeca, ali su i sistematizovani njihovi najvazniji indikatori. Ukazano je
na znacaj istrazivacko-razvojnih aktivnosti i inovativnosti preduzeca sa
aspekta Evropske Unije i na globalnom nivou i izvrSena analiza kompanija
sa oba aspekta. Svrha rada je pruzanje adekvatne osnove za razumevanje
znacaja  istrazivacko-razvojnih i inovativnih aktivnosti preduzeéa u
savremenom poslovnom okruZenju. Rezultati istraZivanja pokazuju da
postoji korelativni odnos izmedu troskova istrazivanja i razvoja, prinosa na
ulaganja u IR i broja odobrenih patenata. Takode, regresionim modelom se
77% varijacija u broju odobrenih patenata objaSnjava uticajem intenziteta
ulaganja u IR, dok je preostalih 23% varijacija broja odobrenih patenata
izazvano uticajem drugih varijabli. To pokazuje da intenzitet ulaganja u IR
ima znacajan uticaj na inovativnost preduzeca, koja je merena brojem
odobrenih patenata.

Kljuéne redi: istraZivanje i razvoj, inovativnost, faktori, indikatori,
kompanije, EU.

Uvod

Savremene uslove poslovanja karakteriSe dinamiCnost, neizvesnost i
kontinuirane promene. Prilagodavanje ovakvim uslovima je od klju¢nog znacaja
za opstanak svake organizacije. Znacaj istrazivanja i razvoja (IR-a) postaje sve
veéi 1 predstavlja krucijalni deo svakog preduzeca koje zeli da opstane na
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globalnom trzistu. Neosporno je da ulaganja u IR donose velike benefite
preduzec¢u, medutim, postoje odredena ograni¢enja koje onemogucavaju
preduzeca da se odlu¢e na ovaj korak. Pre svega, to je finansijska sposobnost
preduzeca odnosno nedostatak sredstava za ulaganje u istraziavnje i razvoj, zatim
neadekvatna veliCina preduzeca, kao 1 nedostatak kvalifikovanih ljudskih resursa.

Aktivnosti IR-a jedan su od klju¢nih pokazatelja rasta i razvoja preduzeca,
kao i preduslov uvodenja inovacija. Kao rezultat aktivnosti IR-a javljaju se novi
ili unapredeni proizvodi, usluge, poslovni procesi, marketing ili organizacioni
modeli. Na ovaj nacin, preduzeca sti¢u konkurentsku prednost jer se diferenciraju
od konkurencije svojom inovativno$¢u. Komercijalizacija inovacija posledi¢no
dovodi do povecanja prihoda od prodaje, a samim tim i profita - dodatna sredstva
dobijena zahvaljujuéi ulaganjima u IR mogu se reinvestirati u dalji proces IR-a,
stvarajuci ciklus poboljsanja ¢itavog poslovanja preduzeca.

Rad je podeljen u tri segmenta. U prvom delu rada, predstavljene su
aktivnosti IR-a koje u znacajnoj meri determiniSu uspeh poslovanja preduzeca u
savremenim uslovima, ali faktori i indikatori koji opredeljuju realizovanje
aktivnosti IR-a. Pored toga, fokus prvog dela bio je i na sagledavanju osnovnih
determinanti inovativne sposobnosti preduze¢a, uz osnovne indikatore
inovativnosti preduzec¢a. Drugi deo rada akcentuje znacaj IR-a sa aspekta EU i
sveta, kroz prikaz i analizu najinovativnijih kompanija, kao i kompanija sa
najve¢im ulaganjem u IR. Poslednji segment prikazuje statisti¢ku analizu uticaja
ulaganja u IR na inovativnost preduezeca, metodologiju istraZzivanja, rezultate i
diskusiju rezultata, ali 1 zaklju¢na razmatranja.

1. Istrazivacko-razvojne i inovativne aktivnosti kao imperativ uspeha
poslovanja preduzeca u savremenim uslovima

U uslovima ekonomske globalizacije, dugorocan uspeh, opstanak, rast i
razvoj preduzeca zavisi od sposobnosti preduzec¢a da unapreduje svoje poslovanje,
kroz preduzimanje istrazivacko-razvojnih aktivnosti i uvodenja inovativnih
promena [1, str. 19; 2, str. 35]. Za prevazilazenje globalnih drustvenih izazova,
aktivnosti IR-a i inovacije obezbeduju osnovu potrebnih tehnickih i nau¢nih
reSenja, doprinose¢i dobrom funkcionisanju ekonomije zasnovane na znanju [1,
str. 20]. Istrazivacko-razvojne aktivnosti su od sustinskog znacaja za preduzeca
koja Zele stalno da poboljSavaju svoju ponudu, optimizuju svoje procese, kao i za
ona koja Zele da budu svesna i upuéena u savremene trzisne trendove. Dostupni
podaci ukazuju da se evropske zemlje dosta razlikuju po kvalitetu sistema i
tretmana konkurentnosti i inovativnosti usmerenih ka cirkularnoj ekonomiji [3].
Pokazatelji uspeha preduze¢a mogu se sagledati na osnovu odredenih performansi
I merila performansi IR-a, odnosno: 1) broja novih proizvoda isporucenih trzistu,
2) prose¢no vreme razvoja novog proizvoda, 3) izvrSenih ulaganja u razvojne
projekte i inicijative IR-a, 4) broja prodatih licenci i zaStiCenih pronalaska
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(patenata), 5) broja zaposlenih u institutima i1 sektoru za IR, i 6) uces¢a broja
zaposlenih istrazivackih centara i laboratorija u ukupnom broju zaposlenih
preduzeca [4, str. 15].

Preduzeca u savremenim uslovima suocena su sa ozbiljnim izazovima poput:
ekspanzije globalne ekonomije, borbe za udeo na trziStu, dramati¢nog skracenja
zivotnog ciklusa proizvoda, kao i sve vecih trzisnih zahteva za razvijanje novih
proizvoda i ispunjavanje zelja potrosaca [5, str. 47]. Savremeno poslovanje
zahteva potvrdu o proizvodima i uslugama u skladu sa specifi¢nim zahtevima 1
procedurama datim u standardima. Primera radi, primena standarda 1SO 9001
namecée kompanijama da stvaraju kvalitetne proizvode i usluge [6, str. 47]. Uspeh
kompanija zavisi od sposobnosti inoviranja, stvaranje znanja, i u krajnjoj istanci
komercijalizacije pronalazaka. Procesom inoviranja preduzeée kreira dodatu
vrednost, kroz poboljSanje postojeéih ili kreiranja novih i specificnih proizvoda i
usluga, Sto utiCe na njegov stepen diferencijacije u odnosu na konkurente.
Implementiranjem inovativnih aktivnosti, preduzeca svoje poslovanje moze
efikasnije da organizuje, ali i da unapredi postojeCe procese i organizacionu
strukturu, stoga, dugorocno posmatrano moze da utiCe na povecanje
produktivnosti preduzeca. Realizovanjem inovativnih aktivnosti, preduze¢e moze
da ostvari konkurentsku prednost, time Sto inovacije mogu da uti¢u na smanjenje
troSkova i cene proizvoda u odnosu na rivale (konkurenciju), a to moze dovesti do
zauzimanja veceg trziSnog udela i ostvarivanja veceg profita.

1.1. Osnovni faktori realizovanja aktivnosti IR-a preduzecéa u savremenim
uslovima

U modernim uslovima intezivne i o$tre konkurencije, opstanak preduzeca
zasniva se na implementiranju aktivnosti IR-a, generisanju inovacija, razvoju
tehnoloskih resenja, kao 1 povecanju dodate vrednosti 1 produktivnosti preduzeca.
Inicijativa i entuzijazam o efektivnom preduzimanju aktivnosti IR-a zavisi od
brojnih faktora, a pre svega internih, odnosno resursa preduzeca, kao Sto su: 1)
finansijski resursi (finansijska autonomija 1 rentabilnost), 2) fizicki resursi
(veli¢ina preduzeca i vlasni¢ka struktura) i 3) nematerijalni resursi ("goodwill” i
patenti, ljudski i poslovni resursi) (Slika 1).

Od krucijalnog znaCaja za kratkoro¢ni i dugoroc¢ni razvoj kompanija jesu
finansijski resursi preduzeca (finansijska autonomija i profitabilnost ili
rentabilnost). Finansijska autonomija predstavlja sposobnost preduzeéa da donosi
odredene odluke u vezi sa investicijama, prihodima i rashodima, odnosno da
slobodno odluc¢uje o svojim internim (unutraS$njim) finansijskim poslovima i
tokovima, kao i da samostalno upravlja svojim finansijskim resursima Kkoji
omogucavaju da postavlja i realizuje svoje strateSke ciljeve.

Vazan interni faktor koji opredeljuje ulaganje u IR jeste rentabilnost
(profitabilnost) preduzeca. Rentabilnost (profitabilnost) kao determinanta
finansijske autonomije, igra glavnu ulogu u aktivnostima IR-a. Sto je vec¢a dobit
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ostvarena istrazivacko-razvojnom aktivnosc¢u, to je veca akumulacija sopstvenog
kapitala 1 njen kapacitet za samofinansiranje, Sto u kona¢nom doprinosi jaanju
finansijske autonomije preduzeca. Stoga, mnoge kompanije biraju da deo svojih
prihoda ili dobiti preduzeca uloze u aktivnosti IR-a, kao vredan instrument
konkurentske borbe, kako bi ostvarile o¢ekivani prinos u buduénosti.

[ Interni faktori preduzeca ]

~ N [ N ™
Finansijski resursi Materijalni resursi Nematerijalni resursi
. o . o ., 7
'3 ™~ 7 ™ ™
Finansijska autonomija Veli¢ina preduzeéa "Goodwill" i patenti
Rentabilnosti Struktura imovine Ljudski resursi
\ VAN /N J

Donoienje odluka o realizovanju istraZzivacko-razvojnih aktivnosti preduzeca

Slika 2 - Osnovni interni faktori preduzecéa koji uticu na proces donoSenja odluka o
realizovanju istraZivacko-razvojnih aktivnosti, Izvor: [7, str. 841].

Relevantan interni faktor koji opredeljuje investicije u IR jesu materijalni
resursi preduzeca, koji se mogu sagledati kroz veli¢inu i strukturu imovine
preduzeca. Na inicijativu preduzeéa da ulaze u istrazivacko-razvojne aktivnosti
utie upravo velicina preduzeca, koja moze da se ogleda kroz rast prodaje, vecu
ekonomiju obima, efikasniju implementaciju projekata IR-a, kao i osiguranje
sredstava rizi¢nih istrazivacko-razvojnih projekata. Veli¢ina preduzeca predstavlja
pokazatelj njegove mocéi na trzstu, Sto pogoduje efikasnijem realizovanju
istrazivacko-razvojnih i inovativnih aktivnosti, kao i prisvajanju prinosa koji
proizilazi iz ove vrste aktivnosti [8]. Pored veliCine preduzeca, potrebno je
sagledati strukturu imovine preduzeca, odnosno utvrditi zavisnost preduzeca od
koriS¢enja osnovnih sredstava, tj. materijalne imovine preduzeéa [7, str. 841]. Od
relevantnog znaCaja za realizovanje aktivnosti IR-a jesu oprema, proizvodni
kapaciteti, kao 1 visoko softicirana tehni¢ka oprema.

Sa napretkom tehnologije i rastom industrija zasnovanih na znanju,
nematerijalni resursi (nematerijalna imovina) znacajno opredeljuju konkurentsku
prednost preduzeca. U nematerijalnu imovinu preduzeca spadaju “goodwill”,
ljudski resursi (humani kapital) itd. Pojedini autori smatraju da izmedu
investicionih aktivnosti u IR 1 profitabilnih patenata postoji znacajan i pozitivan
odnos [9], dok neki drugi isti¢u da izmedu “goodwill-a” i patenata i aktivnosti IR-
a postoji bliska veza [7]. Ljudski resursi (humani kapital) jedan su od preduslova
kvalitetnog i veceg angazovanja U aktivnostima IR-a. Ljudski resursi, koji imaju
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znanja iz tehnoloskih oblasti, mogu povecati moguénost integracije znanja za
stvaranje novih tehnologija i razvoj aktivnosti IR-a, odnosno integracija vestina i
znanja u organizaciji moze imati pozitivan uticaj na aktivnosti IR-a.

1.2. Intenzivnost ulaganja u IR i prinos na ulaganja u IR kao osnovni indikatori
istraZivacko-razvojnih aktivnosti

U modernim uslovima 21. veka, nau¢nog i tehnicko-tehnoloSkog progresa,
brzih tehnoloskih promena, ostre i intenzivne konkurencije, istrazivacko-razvojne
aktivnosti predstavljaju kamen temeljac odrzivosti, rasta i razvoja preduzeca.
Pored toga, aktivnosti IR-a su od vitalnog znacaja za dugoro¢ni opstanak i uspeh
svake kompanije, jer predstavljaju kriticnu komponentu ulaganja u visoke
tehnologije, ali i znaCajan izvor i osnovu kreiranja inovacija [10]. Veéina
empirijskih analiza, fokusira se na proucavanje intenzivnosti ulaganja u IR (e.g.
research intensity indicator - RIl), kao i prinosa na ulaganja u IR (e.g. return on
research capital - RORC), kao vaZzne indikatore aktivnosti IR-a.

Indikatori istrazivacko-
razvojnih aktivnosti

/\.

Intenzivnost Prinos na ulaganja u
ulaganja u IR IR

Slika 3 - Indikatori istrazivacko-razvojnih aktivnosti, 1zvor: Kreacija autora.

Poslednjih par decenija, veliku paznju akademika, kreatora politike i
poslovnog sektora u kontekstu proucavanja i prakticne primenu, izazvao je
indikator intenzivnosti ulaganja u IR. Relevantnost ovog indikatora proistice iz
toga Sto se na osnovu njega moze identifikovati stratesko koris¢enje sredstava za
IR, kako od strane kompanija, tako i od strane nacionalnih ekonomija. Pored toga,
intenzivnost ulaganja IR predstavlja kritican faktor za procenu inovativne
aktivnosti, ali i tehnoloSke efikasnosti kompanija [11]. Naéin koncipiranja u
merenja intenzivnosti ulaganja u IR razlikuje se sa aspekta kompanije i sa aspekta
jedne nacionalne ekonomije. Sa aspekta kompanije, ovaj indikator predstavlja
visinu ostvarenog prihoda od prodaje, koji se izdvaja za preduzimanje
istrazivacko-razvojnih aktivnosti i pokazuje nivoe (stepen) ostvarenih inovacija
(inovativnosti) kompanija 1 njihovih sektora [12]. Sa aspekta nacionalnih
ekonomija, intenzivnost ulaganja u IR predstavlja stepen ulaganja jedne zemlje u
generisanje znanja i formiranja kvalitetnog nau¢no-istrazivackog potencijala jedne
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nacionalne ekonomije, a izrazava se kao racio troSkova IR-a i bruto drustvenog
proizvoda (BDP-a) zemlje.

Efikasnost ulaganja u IR moze se identifikovati na osnovu prinosa od
ulaganja u IR, kao jedan od vaznih pokazatelja istrazivac¢ko-razvojnih aktivnosti
preduzeca. Kompanije mogu da oc¢ekuju prinos od ulaganja u IR, samo ako imaju
sposobnost da transformiSu rezultate svojih inovativnih projekata u rast prodaje
[13]. Faktori koji doprinose disparitetu izmedu ulaganja u IR i prinosa od ulaganja
u IR, ogledaju se u ¢injenici da se neki pronalasci pojavljuju sporo i kratkog su
veka, dok su drugi izumi dugoro¢nog karaktera i predstavljaju osnovu za buduca
realizovanja aktivnosti IR-a [14, str. 256]. Usled postojanja rizika i neizvesnosti
koje priroda aktivnosti IR-a sa sobom nosi, preduzeca se susrecu sa dilemom i
pitanjem koje se ogleda u tome, da li ¢e preduzimanjem investicija u IR preduzece
generisati prinose u dugorocnom vremenskom okviru i koliko ¢e vremena biti
potrebno kako bi taj cilj ostvarili? Pojedini akademici imaju podeljene zakljucke o
tome, pa usled toga, neki autori [15] isticu da preduzecéa sa visokim troskovima za
IR mogu da steknu prinose od istih u naredne 2 ili 3 godine, dok neki drugi
naucnici [16] konstatuju da trziSte kapitala procenjuje povraéaj od ulaganja u IR-u
tek u periodu od 5 godina.

1.3. Osnovne determinanate inovativne aktivnosti preduzeca

U danasnjoj veoma slozenoj ekonomskoj realnosti koja se brzo menja,
sposobnost preduzec¢a da inovira postala je imperativ opstanka i uspeha. To
proizilazi iz ¢injenice da globalizacija zahteva nove nacine da se zadovolji traznja
za sve inovativnijim proizvodima i uslugama koje se nude na trzistu. Stoga,
poboljSanje inovativne sposobnosti preduzeca ili efikasnosti u obavljanju
inovativne aktivnosti je preduslov kompanije da postigne visok nivo
konkurentnosti i odrzivosti. Inovativna sposobnost predstvlja sposobnost
zaposlenih u preduzecu da generiSu ideje 1 da na osnovu njih rade na razvoju
novih ili poboljsanih proizvoda, usluga, tehnologija, procesa rada ili trzista.
Ekonomija zasnovana na znanju, inovacije i tehnoloSke promene su glavni faktor
proizvodnje, kao 1 konkurentske prednosti preduzeca i nacionalnih ekonomija.

Determinante inovativne aktivnosti preduzeca

{ . v Y . . . 'y A
Karakteristike Strategija Organizaciona Aktivnosti Karakteristike Trzisne
11|d>1\1 1 resursa preduzeca kultura umreZavanja preduzeéa karakteristike

Slika 4 - Pokretaci inovativne sposobnosti (aktivnosti) preduzeca, 1zvor:[17]
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Determinante inovativne aktivnosti preduzeca (Slika 3) mogu se klasifikovati
u nekoliko kategorija: 1) karakteristike ljudskih resursa; 2) strategija preduzeca; 3)
organizaciona kultura; 4) aktivnosti umrezavanja; 5) karakteristike preduzeca, kao
I 6) trziSne karakteristike [17]:

7

¢ Karakteristike ljudskih resursa - Opredeljuju inovativnu sposobnost

preduzeca i odnose se na spremnost za preuzimanje rizika, posvecenost
preduzetnika u ulaganju inovativnih napora, prisustvo li¢nih kompetencija
I sposobnosti zaposlenih. Naime, spremnost za preduzimanje rizika
prilikom realizovanja inovativnih aktivnosti od strane zaposlenih, ogleda
se u prihvatanju nejasnoca i neizvesnosti, kao i vecoj toleranciji na greske
koje se mogu javiti u toku implementiranja inovativnih aktivnosti.
Posvecenost preduzetnika izrazava se u njegovom podsticanju kreativnog
ponasanja, naglaSavaju¢i inovativnost ne samo re¢ima, nego i davanjem
primera sopstvenih postupaka. Licne karakteristike zaposlenih ogledaju se
u stepena obrazovanja, kompetencija i vestina, koje mogu da povecaju
kapacitet za generisanje i apsorbovanje novih ideja.

Strategija preduzeca — Bitne determinante korporativne strategije odnose
se na inkoporiranje inovacija u okviru misije i vizije preduzeca, kao i
inkoporiranje inovativnih ciljeva u okviru korporativne strategije.
Inkoporiranje inovacija u okviru misije i vizije preduzeca, daje pravac
inovativnih aktivnosti koje ¢e se razvijati u buducnosti i1 igra znacajnu
ulogu i predstavlja orijentir u podsticanju inovativnog ponasSanja i svesti
zaposlenih. S obzirom da inovacioni ciljevi igraju znacajnu ulogu u
povecanju inovativnih sposobnosti preduzeéa, a svaki zaposleni
predstavlja izvor ideja, vazno je naglasiti da inoviranje treba biti
odgovornost i teznja cele organizacije, pa stoga, od velikog je znacaja
ukljucivanje inovativnih ciljeva u toku razvijanja korporativne strategije
preduzeca.

Korporativna kultura — Odrednice korporativne kulture ogledaju se u:
orijentaciji prema ljudima, otvorenost organizacije, orijentaciji na
rezultate, profesionalizmu, kao i brzini Sirenja informacija. Kultura
orijentisana na ljude omogucava zaposlenima glas u odlucivanju,
povecavajuci njihovu sposobnost i slobodu u osmisljavanju ideja za razvoj
novih ili poboljSanje postoje¢ih proizvoda. Kultura otvorene organizacije
doprinosi inovativnoj sposobnosti preduzeca, pruza bolju podrsku u
razmeni ideja, uz medusobno poverenje i posStovanje zaposlenih, Sto
doprinosi stvaranju bolje inovativne klime. Kultura orijentisana na
rezultate, naglaSava rezultate procesa rada i snazno doprinosi inovativnim
kapacitetima preduzeca, zbog vece slobode delovanja zaposlenih u
obavljanju inovativnih aktivnosti. Organizaciona kultura orijentisana na
profesionalizam podrazumeva da se zaposleni fokusiraju na svoj posao, da
su otvoreni za saradnju izvan preduzeca i razmi$ljaju o buduénosti
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organizacije godinama unapred. Dostupnost i brzina Sirenja informacija
zaposlenima uti¢e na njihovu sposobnost generisanja korporativnih ideja,
doprinosec¢i kulturi u kojoj se ideja prevodi u dela, $to utice u krajnjoj
istanci na inovativnu sposobnost preduzeca.

Aktivnosti umrezavanja — Preduzeca mogu da pobolj$aju korporativnu
inovativnu sposobnosti putem realizovanja aktivnosti umreZavanja, putem
orijentacije na aktere u eksternom okruzenju, odnosno usmerenost na
potroSace, na saradnju sa drugim preduzecima i transferom (tehnickog)
znanja. Preduzeca sa jakom orijentacijom na aktere u eksternom
okruzenju mogu mnogo brze da identifikuju trziSne prilike i pretnje iz
svog radnog okruzenja, Sto predstavlja veliki korak u stvaranju i
odrzavanju inovativne organizacije. Orijentacija na potrosace preduzeca,
podrazumeva intezivne kontakte zaposlenih sa kupcima, pracenje njihovih
signala, zahteva i Zelja, Sto predstavlja dragocen izvor za nove ideje i
potencijalna poboljSanja proizvoda i usluga. Saradnja sa drugim
preduzeéima, omogucéava koriS¢enje znanja i veStina eksternih ucesnika,
Sto povecava raznovrsnost informacija, sagledavanje problema iz razli¢itih
uglova, kao 1 generisanje novih ideja. Preduzeée moZe povecati
korporativnu inovativnu sposobnost sticanjem (tehni¢kog) znanja u
zamenu za finansijska sredstva, $to mozZe poboljsati ukrstanje ideja.
Karakteristike preduzeca — Determinante preduzeca koje mogu da
opredele inovativnu sposobnost preduzeca ili procenu efikasnosti
inovativne aktivnosti odnose se na veli¢inu preduzeéa, tehnoloSke
kompetencije, izvozne aktivnosti preduzeca, lokaciju poslovanja u
urbanim sredinama i slozenost dizajna proizvoda. Velicina preduzeca i
njen uticaj moze biti dvosmislen u odredivanju inovativne sposobnosti
preduzeéa i generisanju ideja. S jedne strane, u veéim preduzecima
prisutan je veci broj zaposlenih, gde firme na osnovu njihovih sposobnosti
mogu povecati interdisciplinarnost aktivnosti, ali i da smanje korporativni
rizik. Sa druge strane, manja preduzeéa imaju tendenciju da budu
fleksibilnija, Sto opet moze pozitivno uticati na generisanje ideja koje
predstavljaju pokreta¢ IR-a. TehnoloSke kompetencije oznacavaju
specificno znanje i veStine preduzeca, koje omogucavaju tehnicki i
tehnolos8ki razvoj preduzeca. Izvozne aktivnosti takode mogu da doprinesu
intenzitetu inovacija (inoviranja), jer omogucavaju raznolikost dostupnosti
informacija i samim tim stimulisanje generisanje ideja. Lokacija
poslovanja organizacije moze da uslovi njihovu manju ili ve¢u inovativnu
sposobnost. Naime, u urbanim podru¢jima preduzeca imaju vecu
eksternaliju 1 koncentraciju znanja, nego u ruralnim podrucjima, §to moze
uticati na realizovanje inovativnih aktivnosti.

Karakteristike trzista — Ogledaju se kroz visok nivo traznje, visok
intenzitet necenovne konkurencije, kratak Zivotni ciklus proizvoda, niska
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elasti¢nost traznje i otvorenost nacionalne privrede. Visok nivo traznje
utice na vecfu verovatnocu intezivne konkurencije, pa shodno tome,
preduzecéa da bi izbegla ostru konkurenciju bi¢e motivisana da vise
inoviraju. Visok intenzitet necenovne konkurencije stvara atmosferu u
kojoj se preduzeéa medusobno takmice po pitanjima kao S§to su
karakteristike proizvoda, marketinga, Sto utiCe na to da viSe posvete
paZnju poboljdanja inovativne sposobnosti preduzecéa. Zivotni ciklus
proizvoda predstavlja prosean Zivotni vek proizvoda, a kratak Zivotni
ciklus moze stimulisati kreativnost koja je preduslov inovativnosti
preduzeca. Niska elasticnost cena moZe uticati na stvaranje inovacije
proizvoda, jer se troSkovi inovacija proizvoda mogu finansirati rastom
cena, uzrokuju¢i stimulisanje zaposlenih na poboljSanje proizvoda kroz
generisanje i implementiranje novih ideja. Visoka heterogena traznja
nastaje usled diferenciranih potreba potrosaca, §to neminovno uslovljava
da predzece mora da inovira da bi odgovorila zahtevima svojih klijenata.
Otvorenost nacionalne privrede (ekonomije) dozvoljava priliv znanja iz
inostranih kompanija u preduzeée locirano u mati¢noj zemlji, Sto za
domaca preduzeéa moze stvoriti moguénost za generisanje ideja, pa
samim tim i inovativnu sposobnost preduzeca.

1.4. Osnovni indikatori inovativne aktivnosti preduzeca

U sadasnjoj fazi ekonomskog razvoja, tehnoloske revolucije i industrijske
transformacije, konkurentska pozicija preduzeca sve vise zavisi od usvajanja
softiciranih tehnologija, kao 1 od donoSenja odgovaraju¢ih odluka u vezi sa
investicijama u IR 1 inoviranjem. Aktivno 1 sistematicno implementiranje
inovativnih projekata u preduze¢ima moze doprineti kreiranju i komercijalizaciji
kako radikalnih, tako i inkrementalnih inovacija. Medutim, s obzirom na
ograni¢ene resurse, od velikog znacaja je utvrditi nivo efikasnosti inovativne
delatnosti, isplativnost inovativnih projekata, kao i period povracaja investicija u
IR.

Indikatori inovativnosti mogu igrati centralnu ulogu u kreiranju i
implementaciji politike o promovisanju inovacija i nau¢no-tehnoloskih aktivnosti
uopste. Akademici, kreatori politike, mendzeri, istrazivaci, stalno imaju dilemu
oko toga koji indikatori se mogu Kkoristiti za procenu ideja i koncepata za
inovacije pre njihovog ulaska na trziste i nakon njihove komercijalizacije.
Evaluacija efikasnosti inovativnih aktivnosti moguca je primenom odredene liste
indikatora (Tabela 1), koja moze dati osnovu preduze¢ima za prakticno koris¢enje
metodologije evaluacije [18].
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Tabela 1 - Osnovni indikatori inovativnih aktivnosti

| Kljuéni indikatori I Autori |

» Kuvalitet strategije i ciljeva inovacija

» Nivo mobilizacije inovativnog potencijala
» Nivo ulaganjau IR

» Brzina strateskih inovativnih promena

[20]

» Prisustvo realizovanih (zavrSenih) inovacija

» Stepen uceSca organizacije u razvoju novih inovacija

» Razlozi koji ogranicavaju sprovodenje inovativnih
aktivnosti

[21]

» Kuvalitet strategije inovacija

» Nivo kori$c¢enja inovativnog potencijala

» Kvalitet metoda kori§¢enih u procesu uvodenja inovacija
» Obim privucenih investicija (kapitala)

[22]

» Obim prodatih inovativnih proizvoda

» Implementirani novi tehnoloski procesi

» Broj uvedenih novih inovativnih proizvoda

» Broj specijalista koji se bave nau¢nim i nau¢no-tehnickim
radom

» Ukupan iznos finansiranja nau¢nih i nau¢no-tehnickih
radova

» Broj preduzeca koja su usvojila inovacije

Izvor: [19]

[23]

Indikatori procene efikasnosti inovativne akitvnosti mogu se sagledati sa
subjektivnog i objektivnog pristupa. U subjektivne metode procene inovacione
delatnosti spadaju primena metoda stru¢nog ocenjivanja i primena metoda na
osnovu subjektivnog procesa evaluacije [19, str. 2313] kroz terensko istrazivanje.
Zagovornici objektivnog pristupa fokusiraju se na one pokazatelje efikasnosti
inovativnih aktivnosti koji pruzaju objektivnu sliku inovativnog razvoja, na
osnovu realnih podataka iz izveStaja i informacija od statistickog znacaja. U
univerzalna merila koja imaju objektivni karakter za merenje efikasnosti
inovativne aktivnosti, spadaju nivo izdataka za IR, broj ili vrednost uvedenih
novih proizvoda, broj realizovanih IR projekata ili broj posedovanih patenata, ali i
brojna druga merila koja su prikazana u Tabeli 1.

2. Znacaj istrazivacko-razvojnih aktivnosti i
inovativnosti preduzeca sa aspekta EU i sveta

Ulaganje u IR je jedan od najznacajnijih faktora za tehnoloSki napredak i
ekonomski razvoj, kako razvijenih zemalja, tako i zemalja u razvoju [24].
Zabrinutost zbog ograni¢enih resursa, rasta stanovniStva i poremecaja u
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ekosistemu pokrenula je diskusiju o alternativnim modelima drustveno-
ekonomskog razvoja [25]. Na nivou preduzeca, ulaganje u IR je krucijalno za
dugoroc¢ni uspeh preduzeca, ono je neophodan uslov za opstanak i ostvarivanje
progresa u danasnjem globalno kompetitivnom okruzenju [26]. Takode, IR je
vazan resurs koji pomaze ne samo u sticanju konkurentne prednosti, ve¢ i u
inoviranju [27] [28]. Postojeca literatura prepoznaje IR kao jednu od glavnih
determinanti inovacija [29]. Mnoga istrazivanja pokazala su jaku vezu izmedu
ulaganja u IR i inovativnosti preduzeca [30] [31].

Kada govorimo o inovacijama, mozemo reé¢i da je to proces sa vise etapa, u
kome organizacije transformiSu svoje ideje u nove/unapredene proizvode, usluge
ili procese, sa ciljem da prestignu svoje konkurente i diferenciraju se na trZistu
[32]. Zakljucak je da je sposobnost inoviranja nedvosmisleno vezana kako za
konkurentnost pojedina¢nih preduzeca, tako i za konkurentnost nacionalnih
ekonomija [33]. Inovacione aktivnosti nisu ograni¢ene samo na IR, savremena
preduzeca radije proSiruju svoje inovativne kapacitete sprovodenjem inovacionih
procesa kroz autsorsing (engl. outsourcing) IR-a, licenciranje, saradnju u oblasti
IR-a i inovacija [34]. Naredno poglavlje da¢e prikaz i analizu kompanija sa
aspekta ulaganja u IR tokom 2021. godine. Pored toga, na osnovu izvestaja
Bostonske Konsultantske Grupe (eng. Boston Consulting Group - BCG), za istu
godinu, bic¢e prikazana najinovativnija preduzeca.

2.1. Prikaz i analiza kompanija sa aspekta ulaganja u IR

S obzirom na veliki znac¢aj koji ulaganje u IR ima za preduzeca, Evropska
komisija svake godine objavljuje izvestaj o ulaganjima u IR, odnosno daje pregled
rezultata o ulaganjima u industrijsko IR (engl. EU industrial R&D Investment
Scoreboard) [35]. U okviru godisnjeg izvestaja, Evropska komisija rangira 2500
preduzecéa sa najve¢im ulaganjima u IR, koja su podeljena po regionima sveta i
njihovom sedistu.

Posmatrajuci izvestaj Evropske komisije za 2021. godinu, na ovoj listi naslo
se 361 preduzece iz Evropske Unije, sa sveukupnim ulaganjem u IR u iznosu od
192,8 milijardi evra. Ova preduzeca imaju svoje sediSte u 16 drzava clanica -
Austrija, Belgija, Danska, Finska, Francuska, Nemacka, Madarska, Irska, Italija,
Luksemburg, Malta, Holandija, Portugal, Slovenija, Spanija i Svedska. Kao 3to je
prikazano u Tabeli 2, najveci broj ovih kompanija ima svoje sediSte u Nemackoj,
Francuskoj i Holandiji, njima pripada 47,2% ukupnih ulaganja u IR, odnosno
14,9% i 12,5%, respektivno.

Tabela 2 prikazuje 10 evropskih kompanija sa najve¢im ulaganjima u IR.
Vise od polovine ovih kompanija nalazi se na teritoriji Nemacke - to je Clanica sa
najve¢im ulaganjem u istraziva¢ko-razvojne aktivnosti (47,2% ukupnih ulaganja
pripada nemackim kompanijama). Dominiraju trziSni lideri u svetu automobila,
kao Sto su Wolkswagen, Mercedes-Benz i BMW. Pored Nemacke, na listi top 10
kompanija nalazi se i francuska kompanija Sanofi, iz oblasti farmaceutske
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industrije. U top 10 kompanija nalaze se i holandska kompanija Stelantis, kao
jedna od kompanija sa najve¢im doprinosom rezultatu evropskih kompanija, tj. sa
najve¢im procentom rasta ulaganja u IR. Iz napred navedenih podataka, mozemo
zakljuciti da evropske kompanije imaju primat kada je u pitanju ulaganje u IR u
automobilskoj idustriji.

Tabela 2 - Top 10 kompanija sa sedistem u EU, prema ulaganjima u IR u 2021. godini

Broj Kompanija Drzava Sektor Ulaga_nje ulr
(u mil.evra)

1. | Volkswagen Nemacka Automobilska industrija 15.583

2. | Mercedes-Benz Nemacka Automobilska industrija 8.973

3. | BMW Nemacka Automobilska industrija 6.870

4. | Robert Bosch Nemacka Automobilska industrija 6.328

5. | Stellantis Holandija | Automobilska industrija 5.889

6. | Sanofi Francuska | Farmaceutska industrija 5.689

7. | Bayer Nemacka Farmaceutska industrija 5.515

8. | SAP Nemacka Informacione tehnologije 5.168

9. | Siemens Nemacka Informacione tehnologije 5.136
10. | Nokia Finska Informacione tehnologije 4.141
Izvor: [35]

Najve¢i broj kompanija iz navedenog izveStaja ima svoje sediSte u
Sjedinjenim Americkim Drzavama - SAD (822 kompanije). Medu 10 kompanija
sa najve¢im ulaganjem u IR, osnovanim u SAD, nalazi se ¢ak 5 kompanija iz
sektora informacionih tehnologija, §to ¢ini SAD svojevrsnim liderom u ovom
sektoru (Tabela 3).

Tabela 3 - Top 10 kompanija sa sediStem u SAD, prema ulaganjima u IR u 2021. godini

Broj Kompanija Sektor Ulaga_nje uliR
(u mil.evra)

1. | Alphabet Informacione tehnologije 27.866,8
2. | Meta Informacione tehnologije 21.768,5
3. | Microsoft Informacione tehnologije 21.642,2
4. | Apple Informacione tehnologije 19.348,4
5. | Intel Informacione tehnologije 13.411,6
6. | Johnson&Johnson Farmaceutska industrija 12.991,3
7. | Pfizer Farmaceutska industrija 10.239,3
8. | Bristol-Myers Squibb Farmaceutska industrija 9.283,1
9. | Merck US Farmaceutska industrija 9.133,8

10 General Motors Automobilska industrija 6.975,1

Izvor: [35]
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Takode, znacajan je broj kompanija iz oblasti farmaceutske industrije sa
visokim ulaganjima u IR, uz svetski poznatu kompaniju iz sektora automobilske
industrije, General Motors. lako u 2021. godini nije u top 10 kompanija sa
najveéim ulaganjima, kompanija Ford kao automobilski gigant ima znacajna
ulaganja u IR (nalazi se na 11. mestu).

Na listi 2500 kompanija sa najveéim ulaganjem u IR, nalazi se 678
kompanija sa sedistem u Kini (Tabela 4). Ove kompanije ukupno su investirale
195,9 milijardi evra u IR, Sto je rast od 24,9% u odnosu na 2020. godinu. Najvecéa
ulaganja u IR dominantno je ostvarila kompanija Huawei, koja pripada sektoru
informacionih tehnologija. Postoje Cetiri kompanije iz sektora gradevine koje su
prisutne na ovoj listi - China State Construction Engineering, China Railway,
China Communications Construction i China Railway Construction.

Tabela 4 - Top 10 kompanija sa sedistem u Kini, prema ulaganjima u IR u 2021.godini

Broj Kompanija Sektor Ulaga_nje uliR
(u mil.evra)
1. | Huawei investment & holding Informacione tehnologije 19.533,8
2. | Alibaba group holding Informacione tehnologije 7.687,3
3. | Tencent Informacione tehnologije 7.190,5
4, E;‘é?ﬁ;ﬁ%consnuc“on Gradevinski sektor 5.509,5
5. | Baidu Informacione tehnologije 3.456,4
6. | China Railway Gradevinski sektor 3.431,1
7. China Cor_nmunlcatlons Gradevinski sektor 3.112,2
Construction
8. | Saic Motor Automobilska industrija 2.854,5
9. | China Railway Construction Gradevinski sektor 2.807,2
10. | ZTE Informacione tehnologije 2.498,4

Izvor: [35]

Na teritoriji Japana svoje sediSte imaju 233 kompanije sa navedene liste.
Sveukupna ulaganja ovih kompanija u IR iznose preko 113 milijardi evra. U
Tabeli 5 prikazane su top 10 japanskih kompanija, gde uglavnom dominiraju
kompanije iz oblasti automobilske industrije - Toyota Motor, Honda Motor,
Denso i Nissan. Takode, tu su i dve kompanije iz oblasti elektronike, a to su Sony
i Panasonic.

Pored navedenih, na listi 2500 kompanija sa najve¢im ulaganjem u IR nalazi
se 406 kompanija iz 25 drugih drzava — najveci broj ovih kompanija svoje sediste
ima u zemljama kao §to su Ujedinjeno Kraljevstvo, Juzna Koreja i Svajcarska.
Jedna od kompanija sa najveéim rastom ulaganja u IR van teritorije EU je
Svajcarska kompanija Roche iz oblasti farmakoindustrije.
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Tabela 5 - Top 10 kompanija sa sedistem u Japanu,
prema ulaganjima u IR u 2021. godini

Broj Kompanija Sektor U(ljggir;{:vl;;)R
1. | Toyota Motor Automobilska industrija 8.691,3
2. | Honda Motor Automobilska industrija 6.372,7
3. | NTT Informacione tehnologije 5.732,1
4. | Sony Ostalo 4.901,6
5. | Takeda Pharmaceutical Farmaceutska industrija 4.064,8
6. | Denso Automobilska industrija 3.846,5
7. | Nissan Motor Automobilska industrija 3.742,2
8. | Panasonic Ostalo 3.5133
9. | Hitachi Informacione tehnologije 2.658,1

10. | Canon Informacione tehnologije 2.221,3

Izvor: [35]

2.2. Prikaz i analiza kompanija sa aspekta inovativnosti

Ostvarenje poslovnog uspeha podrazumeva stalno unapredenje poslovanja i
uvodenje novina. Sva preduzeca, a narocito mala i srednja preduzeca kao nosioci
privredne aktivnosti svih zdravih ekonomija, trude se da Sto bolje odgovore na
izazove iz okruZenja razli¢itim inovativnim aktivnostima [36]. Inovacije
omogucavaju preduzec¢ima da se razlikuju od svojih konkurenata, po pitanju
plasiranja novih proizvoda i procesa, nizih troskova ili unapredene organizacije
[37]. Preduze¢a moraju imati najbolje proizvode i usluge, uz konstantno
poboljSanje kako proizvodnog, tako i distributivnog procesa [38].

Tabela 6 - Top 50 najinovativnijih kompanija u 2021. godini

1. |Apple |11.|Siemens 21. |Toyota 31. |Xiaomi 41. |Inditex

2. |Alphabet [12.|LG 22. |Salesforce  |32. |IKEA 42. |Moderna

3. |Amazon |13.|Facebook 23. |Walmart 33. |Fast Retailing |43. |Philips

4. |Microsoft|14. |Alibaba 24. |Nike 34. |Adidas 44. |Disney

5. |Tesla 15. |Oracle 25. |Lenovo 35. |Merck & Co. |45. |Mitsubishi

6. |Samsung |16. |Dell 26. |Tencent 36. |Novartis 46. |Comcast

7. IBM  |17.|Cisco g7 [PrOCer & oy lapay 47. |GE

Gamble

8. |Huawei |[18. |Target 28. |Coca-Cola |38. |PepsiCo 48. |Roche

9. |Sony 19. |[HP 29. |Abbot Labs |39. |Hyundaii 49. |AstraZeneka

10./Pfizer |20, 20NMSON & 3 1B oceh 40. |SAP 50. |Bayer
Johnson

Izvor: [39]
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U godinama nakon COVID-19, menadZeri sve viSe naglasavaju znacaj
inovacija za unapredenje poslovnog uspeha. Prema godiSnjem izveStaju
Bostonske Konsultantske Grupe (BCG) za 2021.godinu, u Tabeli 6 nalazi se
spisak top 50 najinovativnijih kompanija u posmatranoj godini.

Prema navedenom izvestaju, za uspesne inovacije kljuc¢na je saradnja izmedu
sektora marketinga i IR (Cak 31% kompanija smatra loSu saradnju medu ovim
sektorima najve¢om preprekom kapitalizaciji inovacija). Bostonska Konsultanska
grupa (BCQ), istrazujuci deset inovativnih kompanija u razli¢itim sektorima dosla
je 1 dala nekoliko preporuka, po pitanju toga kako poboljsati saradnju izmedu ova
dva sektora [33]:

¢ Raditi na izgradnji mentaliteta jednog tima preduzeca, jer timovi mogu da

ukljucuju pojedince iz razlicitih sektora, sa razlictim veStinama, $to moze
doprineti sveukupnom rezultatu, efikasnom implementiranju istrazivacko-
razvojnih, ali i inovativnih aktivnosti preduzeca. Razvijanje
krosfunkcionalnih timova predstavlja glavno obelezje mnogih preduzeca
inovatora.

¢ Uspostaviti jasne linije komunikacije i odgovornosti, ¢ime se omogucéava

brz prenos informacija kroz kanal, kao i efikasno prenoSenje povratnih
informacija od strane potrosaca.

¢ Nagradivati dobre rezultate. Potrebno je podsticati nove ideje i
nagradivati zaposlene zasluzne za inovacije.

¢ Podsticati i unaprediti saradnju izmedu sektora za IR i marketinga,
postavljanjem 1 realizovanjem zajednickih ciljeva, kao $to je povecanje
prodaje novih proizvoda/usluga.

Kao Sto mozemo primetiti, veliki broj kompanija sa liste najvecih ulagaca u
IR nalazi se na listi najvecih inovatora. Medutim, izmedu najvecih ulagaca u IR i
najinovativnijih kompanija ne postoji potpuno poklapanje, iz razloga Sto pojedine
kompanije, pored tzv. zatvorenih inovacija iz sektora IR, Kkoriste i otvorene
inovacije, dobijene iz spoljasnjih izvora, van granica mati¢ne kompanije.

3. Statisticka analiza uticaja ulaganja u IR na inovativnost preduzeéa

U jeku ere ckonomije znanja, klju¢ uspeha kompanija zasniva na
intenzivnom ulaganju u aktivnosti IR-a, kao i na uveéanju vrednosti nematerijalne
imovine preduzeca i posebno goodwill-a kao komponente intelektualnog kapitala
(IK). Rast intelektualnog kapitala utice na stvaranje dodatne vrednosti, odnosno
na pronalazenje novih na¢ina za stvaranje dodatne vrednosti, 5to je u savremenom
svetu moguce jedino putem inovacija [40]. Ulaganje u IR omogucava rast trzisnih
performansi kompanija i uveéava vrednost kompanija za deo intelektualnih
resursa koji nekada nisu bilansno obuhvaceni, ali su na berzama itekako
identifikovani [41]. Shodno tome uradjeno je istrazivanje uticaja ulaganja u IR na
inovativnost preduzeca. U statistictkom modelu, kao indikatori ulaganja u
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istrazivacko-razvojne aktivnosti uzeti su troskovi IR-a, intenzivnost ulaganja u IR
(engl. Research Intensity Indicator - RII) i prinos na ulaganja u IR (engl. Return
on Research Capital - RORC). Sa druge strane kao pokazatelj inovativnosti
preduzeéa uzet je broj odobrenih patenata (engl. granted patents). Treba
napomenuti da je prilikom istraZzivanja napravljen uzorak od 10 svetski poznatih
kompanija iz razli¢itih privrednih grana koje su u periodu od 2016. — 2021. godine
bile na listi top 50 najvec¢ih kompanija-investitora u IR tokom posmatranog
perioda. Uzorak obuhvata slede¢e kompanije: Airbus, Robert Bosch, Bayer,
Ericsson, Ford, Huawei, Johnson&Johnson, Sanofi, Panasonic, Qualcom. Za
svrhu istrazivanja i empirijske analize koriS¢eni su podaci koji su preuzeti iz: 1)
IzveStaja Evropske komisije (EU R&D Industrial Scoreboard) po posmatranim
godinama, 2) Razli¢itih godisnjih finansijskih izvestaja svake od 10 navedenih
kompanija, kao i 3) lzveStaja Udruzenja (Asocijacije) Vlasnika Intelektualne
Svojine (engl. Intellectual Property Owner Association), u kome je dat pregled
top 300 svetskih organizacija po broju odobrenih patenata [42].

3.1. Metodologija istraZivanja

StatistiCka analiza meduzavisnosti tri varijable (troSkova IR-a, prinosa na
ulaganja u IR (RORC) i1 broja odobrenih patenata) sprovedena je u statistickom
programu IBM SPSS 22, na bazi varijabli koje su po misljenju autora relevantne
za datu evaluaciju meduzavisnosti. Zamisao autora prilikom ovog istrazivanja
realizovana je kroz dva segmenta analize tj. postavljanju dve hipoteze:

+«» | hipoteza: Prvi deo analize odnosi se na testiranje hipoteze, odnosno
utvrdivanje korelacije izmedu troSkova IR-a, prinosa na ulaganja u IR
(RORC) i broja odobrenih patenata. Koris¢en je Pearsonov koeficijent
korelacije, kako bi se dokazala korelativna veza izmedu troSkova IR-a,
prinosa na ulaganja u IR (RORC) i broja odobrenih patenata posmatranih
kompanija.

«+ 1l hipoteza: Drugi deo analize odnosi se na postavljanje hipoteze koja
ispituje uticaj intezivnosti ulaganja u IR na inovativnost preduzeca,
izraZzena putem broja odobrenih patenata. U ovom delu analize primenjena
je regresiona analiza kako bi se sagledao uticaj intenzivnosti ulaganja u IR
(RI) kao nezavisne varijable, na broj odobrenih patenata kao zavisne
varijable, odnosno da se pokaze u kojoj meri se menja zavisna promenljiva
(broj odobrenih patenata) ako se nezavisna promenljiva (RIl) promeni za
1%.

Evaluacija meduzavisnosti varijabli i njihovog uticaja sprovedena je kroz
nekoliko analiza:
¢+ Testiranje normalnosti raspodele podataka
+« Kaorelaciona analiza — Pirsonov koeficijent korelacije
¢ Regresiona analiza
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Testiranje prve hipoteze (H1)

Statisticki model 1 izvrSena analiza zasnovani su na prethodno utvrdenim
hipotezama modela o meduzavisnosti tri varijable i sve tabele i dijagrami u daljem
tekstu rezultat su proracuna autora.

Prema prvoj hipotezi (H1) statisticki model i sprovedena analiza baziraju se
na testiranju korelativnog odnosa izmedu tri varijable: troskova IR-a, prinosa na
ulaganja u IR i broja odobrenih patenata. Shodno tome:

Ho: Postoji statisti¢ki znacajna povezanost troSkova IR-a, prinosa na ulaganja
u IR (RORC) i broja odobrenih patenata

Hi: Ne postoji statisticki znacajna povezanost troskova IR, prinosa na
ulaganja u IR (RORC) i broja odobrenih patenata

Pre svega, neophodno je odrediti normalnost raspodele podataka u cilju
izbora jednog od dva pokazatelja korelacije - Pirsonovog koeficijenta korelacije ili
Spirmanove korelacije ranga.

Tabela 7 - Testiranje normalnosti raspodele podataka

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic Df Sig.
TroSkovi IR-a .000 60 .000 .000 60 .000
Odobreni patenti .069 60 .000" .000 60 .045
Prinos na ulaganja u IR x
(RORC) .079 60 .000 .000 60 .000

Izvor: Proracun autora

Normalnost raspodele podataka Troskova IR

Ocekivana vrednost

T T T T T
5,000 10,000 15,000 20,000 25,000

(=1

Posmatrana vrednost

Slika 5 - Dijagram rasprsenosti podataka troSkova IR,
Izvor: Rezultat rada autora na osnovu dostupnih podataka.
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Mormalnost raspodele podataka Dodeljeni patenti

Ocekivana vrednost
i

-3

T T T
1,000 2,000 3,000

=8

Posmatrana vrednost

Slika 6 - Dijagram rasprsenosti podataka o odobrenim patentima kompanija,
Izvor: Rezultat rada autora na osnovu dostupnih podataka

Normalnost raspodele podataka Prinos na ulaganja u IR

Oéekivana vrednost
Q
[l

T T T
1 2 3 4 S (-] 7

Posmatrana vrednost

Slika 7: Dijagram raspr3enosti podataka o prinosu na ulaganja u IR,
Izvor: Rezultat rada autora na osnovu dostupnih podataka

S obzirom da je p (Sig= 0,00) < 0,05 pozivamo se na centralnu grani¢nu
teoremu po kojoj ako je u uzorku broj opservacija ve¢i od 30, to svaki empirijski
raspored tezi normalnom, pa svaki empirijski raspored, za n>30, moze
aproksimirati normalnom [37]. Shodno tome u analizi je koris¢en Pirsonov
koeficijent korelacije.
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Korelaciona analiza

Koeficijent proste linearne korelacije, kao relativna mera, uzima vrednosti od
-1 do +1. Ukoliko uzima pozitivne vrednosti, korelacija izmedu pojava je direktna
ili pozitivna (obe pojave pokazuju istosmerne varijacije). U slucaju kada je r<0,
veza je inverzna ili negativna (kada jedna pojava raste druga opada, i obrnuto).
Ako izmedu posmatranih pojava postoji funkcionalna veza (sve empirijske tacke
se nalaze tacno na pravoj liniji), govorimo o savrSenoj (perfektnoj) korelaciji.
Tada koeficijent korelacije uzima vrednost -1 (ako je veza inverzna) ili +1 (ako je
veza direktna). Sto je koeficijent korelacije po apsolutnoj vrednosti bliZi jedinici,
sve je jaca korelaciona veza izmedu pojava. Nasuprot tome, Sto je blizi nuli
linearna veza je slabija.

U narednoj tabeli, analiziran je stepen povezanosti troskova IR, prinosa na
ulaganja u IR (RoRC) i broja odobrenih patenata (Tabela 8).

Tabela 8 — Meduzavisnost troskova IR-a, prinosa na ulaganja u IR i odobrenih patenata

TroSkovi | Odobreni | Prinos na
IR-a patenti |ulaganjau IR

TroSkovi IR-a Pearson Correlation 1 .000" .044

Sig. (2-tailed) .028 .000

N 60 60 60
[Odobreni patenti Pearson Correlation| .000" 1 .000"

Sig. (2-tailed) .028 .013

N 60 60 60
|Prinos na ulaganja u IR  Pearson Correlation .044 .000” 1

Sig. (2-tailed) .000 013

N 60 60 60
*. Korelacija je na nivou znacajnosti od 0.05

lzvor: Proracun autora

Na osnovu nivoa znacajnosti (Sig. = 0.000), pri ¢emu je p < 0,05 postoji
korelativna veza izmedu varijabli troSkova IR-a, prinosa na ulaganja u IR (RORC)
i broja dodeljenih patenata. S obzirom da Pirsonov koeficijent korelacije iznosi
0,04 za varijable troSkova IR-a i prinosa na ulaganja u IR (RoRC), zaklju¢ujemo
da postoji pozitivan korelativni odnos izmedu ove dve varijable. To podrazumeva
da se obe varijable menjaju u istom smeru i da postoji tzv. mala korelacija izmedu
varijabli shodno vrednosti Pirsonovog koeficijenta. Na osnovu korelacione analize
usvajamo nultu hipotezu i konstatujemo da postoji statisti¢ki zna¢ajna povezanost
troSkova IR, prinosa na ulaganja u IR (RORC) i broja odobrenih patenata.

Testiranje druge hipoteze (H2)

Za testiranje druge hipoteze koriS¢ena je regresiona analiza i to model proste
linearne regresije. Regresioni model u ovom sluc¢aju se koristi da bi se iskazala
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veza izmedu dve promenljive, koje procenjuju vrednost zavisne promenljive (Y)
na osnovu vrednosti nezavisne promenljive (X) tj. ispituje Kkoliki uticaj
intenzivnost ulaganja u IR (X) ima na inovativnost preduzeéa. U regresionom
modelu koji je prikazan ispod, intenzivnost ulaganja u IR predstavlja nezavisnu
varijjablu (X), a inovativnost preduzeca, koja je izrazena brojem odobrenih
patenata, definisana je kao zavisna varijabla (Y).

Model:

y=c+bl*x+¢

y — zavisna promenljiva

X —nezavisna promenljiva

€ — slucajna greska kojom je obuhvacen uticaj svih ostalih varijabli na
zavisnu varijablu

Regresiona analiza

U okviru regresione analize prvi korak je utvrdivanje normalnosti raspodele
podataka za definisani uzorak (Tabela 9).

Tabela 9 - Testiranje normalnosti raspodele podataka

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic Df Sig.
Odobreni patenti .069 60 .000° .000 60 .045
Intenzivnost 000 60 002 000 60 .001
Julaganja u IR

Izvor: Proracun autora

S obzirom da je p (Sig = 0,00) < 0,05 za odobrene patente i p (Sig = 0,02) <
0,05, pozivamo se na centralnu grani¢nu teoremu, prema kojoj ako je u uzorku
broj opservacija veci od 30, to svaki empirijski raspored tezi normalnom, pa svaki
empirijski raspored, za n>30, moze aproksimirati normalnom [37].

Tabela 10 - Rezultati postavljenog regresionog modela

Std. Error Change Statistics
R | Adjusted | ofthe [R Square| F Sig. F | Durbin-
Model|] R |Square| R Square | Estimate | Change [Change| dfl | df2 |Change| Watson
1 .000% |77 .61 789.000001.77 4.000 [ 58 032 (1,9

a. Prediktor: (Constant), Intenzitet ulaganja u IR
b. Zavisna varijabla: Broj odobrenih patenata

lzvor: Proracun autora

Koeficijent determinacije (R Square) iznosi 77%, Sto znaci da je 77%
varijacija zavisne varijable ( u naSem slucaju broj odobrenih patenata kompanije)
objasnjeno uticajem nezavisne varijable, odnosno u ovom sluc¢aju intenzitetom
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ulaganja u IR, dok je preostalih 23% varijacija broja odobrenih patenata izazvano
uticajem drugih varijabli. Prilagodeni koeficijent determinacije (engl. Adjusted R
Square) iznosi 0,61 Sto pokazuje da je ovim modelom opisano 61% odstupanja
nezavisnih  varijabli, §to ¢ini ovaj model reprezentativnim. Problem
multikolinearnosti kod proste linearne regresije ne postoji (VIF = 1).

Na osnovu Tabele 11, Sig=0,032 pri ¢emu je p<0,05 i zakljucujemo da je
varijabla statisticki znacajna.

Tabela 11 - Koeficijenti statisticke znacajnosti varijable

Standardize
Unstandardized d Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
Model B Std. Error Beta T Sig. | Tolerance [ VIF

J(Konstanta)  880.000 [235.000 3.000 |.000
Intenziviost - o743 000 |1703.084 |000 2.000 032 [1.000 1.000
ulaganjau IR
Zavisna varijabla: Odobreni patenti

Izvor: Proracun autora

Prema modelu: y =c +bl*x + ¢
Odobreni patenti = 880,00 + 3743*RIIl + ¢

Jednacina regresije pokazuje da promena nivoa nezavisne promenljive RII za
jednu mernu jedinicu, u proseku povecava zavisnu promenljivu za 3743 jedinica,
pod uslovom da uticaj ostalih objasnjavajucih promenljivih ostaje nepromenjen.

3.2. Rezultati istrazivanja i diskusija rezultata

Na osnovu rezultata korelacione analize, usvajamo nultu hipotezu i
konstatujemo da postoji statisticki znacajna povezanost troskova IR-a, prinosa na
ulaganje u IR (RoRC) i broja odobrenih patenata. Kako se radi o tzv. maloj
korelaciji medu varijablama to objasnjavamo cinjenicom da postoji veliki brojem
drugih faktora koji utiCu na promene zadatih varijabli. Drugi deo istrazivanja
bazirao se na regresionoj analizi i utvrdivanju uticaja intenzivnosti ulaganja u IR
(RII) na inovativnost preduzeca, izrazenu putem odobrenih patenata. Na osnovu
rezultata istrazivanja zakljuCujemo da se broj odobrenih patenata u proseku
povecava za 3743 mernih jedinica, ako se intenzivnost ulaganja u IR (RII) poveca
za 1 mernu jedinicu.

Zakljucak

U savremenim uslovima poslovanja, dinami¢ne i oStre konkurencije, IR
predstavlja krucijalan faktor za opstanak, ostvarivanje i odrzavanje konkurentske
prednosti preduzeca na trzistu. IR predstavlja krucijalni pokreta¢ inovacija, ali 1
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tehni¢ko-tehnoloSkog progresa. Intenzivnost ulaganja u IR (RII) predstavlja
znaCajan faktor za procenu inovativne aktivnosti i tehnoloske efikasnosti
preduzeca, dok prinos na ulaganja u IR meri efikasnost ulaganja u IR (RORC).
Kao vazni pokreta¢i inovativne sposobnosti preduzeca istiu se: karakteristike
ljudskih resursa, strategija preduzeca, organizaciona kultura, aktivnosti
umrezavanja, karakteristike preduzeca, kao i trziSne karakteristike. Pored toga,
indikatori inovativnosti imaju vaznu ulogu o kreiranju i implementaciji politike o
promovisanju inovacija i nau¢no-tehnoloskih aktivnosti.

Na osnovu navedenog, autori su sproveli istrazivanje uticaja ulaganja u IR na
inovativnost preduzeéa. Kao indikatori ulaganja u aktivnosti IR-a u statistickom
modelu uzeti su troSkovi ulaganja u IR, intenzivnost ulaganja u IR (RII) i prinos
na ulaganja u IR (RORC), a kao pokazatelj inovativnosti preduzeéa uzet je broj
odobrenih patenata. Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od 10 svetskih poznatih
kompanija iz razliCitih privrednih grana, koje su u periodu od 2016. - 2021.
godine bile na listi top 50 najvec¢ih kompanija -investitora u IR. Shodno tome,
uradjeno je istrazivanje uticaja ulaganja u IR na inovativnost preduzeca. Uzorak
obuhvata slede¢e kompanije: Airbus, Robert Bosch, Bayer, Ericsson, Ford,
Huawei, Johnson&Johnson, Sanofi, Panasonic, Qualcom. Prvi deo analize odnosi
se na testiranje hipoteze, odnosno utvrdivanje korelacije izmedu troskova IR-a,
prinosa na ulaganja u IR (RORC) i broja odobrenih patenata, pri ¢emu je koriS¢en
je Pearsonov koeficijent korelacije za dokazivanje korelativne veze izmedu
troSkova IR-a, prinosa na ulaganja u IR (RORC) i broja odobrenih patenata
posmatranih kompanija. Drugi deo analize odnosi se na postavljanje hipoteze koja
ispituje uticaj intenzivnosti ulaganja u IR (RII) na inovativnost preduzeca,
izrazena putem broja odobrenih patenata. U ovom delu primenjena je regresiona
analiza kako bi se sagledao uticaj intenzivnosti ulaganja u IR (RII) kao nezavisne
varijable, na broj odobrenih patenata kao zavisne varijable, odnosno da se pokaze
u kojoj meri se menja zavisna promenljiva (broj odobrenih patenata) ako se
nezavisna promenljiva (RI1) promeni za 1%.

Rezultati istrazivanja pokazali su da postoji statisticki znacajna povezanost
troSkova IR, prinosa na ulaganja u IR (RORC) i broja odobrenih patenata, dok je
regresiona analiza ukazala da postoji statisticki znaCajan uticaj intenzivnosti
ulaganja u IR (RII) na inovativnost preduzeca.
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THE SIGNIFICANCE OF R&D AND INNOVATIVE ACTIVITIES OF
COMPANIES IN MODERN CONDITIONS

Abstract: This paper highlights the fundamental characteristics of R&D and
innovative activities, that are prerequisites for the business success of
companies in modern conditions. In addition, the factors that determine the
realization of the company's R&D and innovative activities are presented, as
are the most important indicators. The importance of R&D and
innovativeness of companies at the EU and global levels is indicated, and an
analysis of companies from both aspects was performed. The purpose of the
paper is to provide an adequate basis for understanding the significance of
R&D and innovative activities of companies in the contemporary business
environment. The results of the research show that there is a correlative
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relationship between R&D costs, return on research capital (RORC), and
the number of granted patents. Additonally, with the regression model 77%
of the variation in the number of granted patetns is explained by the
influence of the intensity of R&D investment, while the remaining 23% of the
variation in the number of granted patents is caused by the impact of other
variables. This shows that the intensity of R&D investment has a significant
influence on innovativeness, which is measured by the number of granted
patents.

Keywords: R&D, innovativeness, factors, indicators, companies, EU.
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Rezime: Savremeno poslovanje karakterisu velike i nepredvidive politicke,
drustvene i tehnoloSke promene koje se desavaju velikom brzinom, pri cemu
primoravaju kompanije da ostanu agilne i da se prilagodavaju promenljivim
zahtevima globalnih trZista kako bi zadrZale konkurentske prednosti i svoju
poziciju na trzistu. Imajuci to u vidu, uspeh i opstanak kompanija zavise od
brzog reagovanja na promene. S tim u vezi, evidentno je da efikasno
upraviljanje promenama sve vise dobija na znacaju. Cilj ovog rada je da se
polazeci od osnovnih obelezja koncepta upravijanja promenama, kao i
aktuelnih dostignuca u ovoj oblasti, razmotre i prikazu novi pristupi koji
menadZerima stoje na raspolaganju i koji im omogucéavaju da fleksibilno
reaguju na promene i neizvesnost u dinamicnom poslovnom ambijentu.

Kljucne reci: koncept upravljanja promenama, savremeni uslovi poslovanja,
agilno upravljanje promenama.

Uvod

U poslovnom okruzenju koje se ubrzano razvija i ¢ija su osnovna obelezja
kompleksnost, turbulentnost i neizvesnost, nijedna oblast poslovanja nije imuna
na promene. Promene su uglavnom posledica evolucije globalnih trZista,
intenzivnog razvoja tehnologije, vecih zahteva kupaca za diferencijacijom
proizvoda, sve ucestalijih razmatranja politickih, druStvenih i pitanja povezanih sa
zaStitom Zzivotne sredine, ali one mogu nastati i kao rezultat odredenih
nepredvidivih 1 kriznih situacija. Posmatrano u kontekstu savremenog
menadzmenta, osnov efikasnog i efektivnog upravljanja preduze¢em, a samim tim
1 njegovog opstanka, jeste brzo reagovanje na promene i prilagodavanje istim.

* Kontakt mejl: pedja.milosavljevic@masfak.ni.ac.rs
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Takode, treba imati u vidu da nepredvidivo okruzenje koje se konstantno menja
namece velike izazove u pogledu nacina kako treba upravljati promenama.

Shodno tome, proizilazi da koncept upravljanja promenama kojim se
planiraju, pokrecu, realizuju i kontroliSu procesi promena sve viSe dobija na
znaCaju, s obzirom da se efikasnom primenom ovog koncepta umanjuje rizik
neuspeha. Da bi proces upravljanja promenama bio uspeSan, ali i radi lakSeg
savladavanja potencijalnih problema u ovoj oblasti u praksi, menadzerima na
raspolaganju stoje odgovaraju¢i modeli 1 strategije. Modeli upravljanja
promenama podrazumevaju sistematski pristup prihvatanju novih ideja i
inovacija, kao i organizacioni pristup u sprovodenju promena u organizaciji.
Dobro formulisane strategije su od posebne vaznosti buduc¢i da pokazuju kako 1 na
koji nacin preduzece treba da se razvija imajuéi u vidu kontinuirano
prilagodavanje na promene u poslovnom okruzenju. S obzirom na €injenicu da je
praksa pokazala da tradicionalni modeli 1 pristupi imaju izvesna ogranienja pre
svega u pogledu fleksibilnosti, tokom poslednjih godina se sve viSe govori o
usvajanju i primeni agilnih pristupa upravljanju promenama.

Imaju¢i sve navedeno u vidu, prevashodna intencija rada je da, utvrdi
pristupe i tehnike koji menadzerima stoje na raspolaganju za upravljanje
promenama u savremenom poslovnom okruzenju koje odlikuje dinamiénost, pri
¢emu se na osnovu pregleda relevantne literature, polazi od osnovnih
karakteristika koncepta i modela upravljanja promenama, kao i aktuelnih
dostignuéa iz ove oblasti.

Pored uvoda 1 zakljucka rad se sastoji jo§ iz pet povezanih celina. Na
pocetku, u prvom delu rada, objaSnjen je koncept upravljanja promenama i
ukazano na njegov rastu¢i znaCaj tokom poslednjih godina. Nakon toga,
razmotreni su najznacajniji problemi sa kojima se menadZeri u praksi susrecu
prilikom primene ovog koncepta. Tre¢i deo rada posvecen je strategijama
upravljanja promenama uz poseban osvrt na dosadasnje najzastupljenije strategije.
U cetvrtom delu rada ukazano je na modele kojima se primenjuju razlicite
promene u organizacijama, dok je poslednji, peti deo rada, posveéen novom
konceptu upravljanja promenama odnosno agilnom upravljanju promenama.

1. Koncept upravljanja promenama u savremenim uslovima poslovanja

Mack i Khare [1], koriste termin VUCA (akronim engleskih reci: Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity) kako bi opisali savremeno poslovno
okruzenje koje karakteriSu Cetiri obelezja - volatilnost (izuzetno brza promena
okolnosti), neizvesnost (u pogledu buduceg pravca razvoja), kompleksnost
(ukljuéujudi tu i nedostatak transparentnosti) i dvosmislenost (pre svega dostupnih
informacija) [2]. Imajuéi to u vidu, kao i1 sve izrazenije politicke, drusStvene i
tehnoloske promene, i pitanja povezana sa klimatskim promenama, preduzeca
moraju primeniti odredene novine u poslovanju, budu¢i da, u suprotnom, moze
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do¢i do pogorsanja njihove pozicije na trzistu [3]. Evidentno je da dinamicno i
neizvesno poslovno okruZenje primorava preduzeca da ostanu agilna 1 da se
prilagodavaju promenljivim zahtevima trziSta 1 globalnim ekonomskim
kretanjima, bez obzira na njihovu veli¢inu [4].

Do izvesnih promena u preduzecu, medutim, ne dolazi samo pod uticajem
prethodno pomenutih eksternih faktora, ve¢ 1 zbog odredenih internih
organizacionih faktora, poput, na primer, uvodenja nove tehnologije, promene
politike upravljanja ili specifikacije proizvoda/usluge [5]. Takode, neizvesne ili
krizne situacije, poput situacije koja je bila izazvana pandemijom COVID-19,
mogu primorati preduzeéa da iznenada promene svoje norme i postojece
organizacione strukture [6]. Strategijski posmatrano, do promene treba do¢i pre
nego Sto nastane potreba za promenom, odnosno proaktivna promena je obi¢no
prikladnija od reaktivne promene [2]. Prema pojedinim autorima [7] upravljanje
promenama predstavlja kompleksan proces i rizi¢an poduhvat, a ujedno i najtezi
deo menadzerskih aktivnosti s obzirom da iziskuje specifi¢an set vestina.

Imajué¢i u vidu prethodno navedeno, proizilazi da koncept upravljanja
promenama, u literaturi iz oblasti menadzmenta, sve viSe dobija na znacaju
budu¢i da uvazava Cinjenicu da je brzo reagovanje na promene, savladavanje
inercija i otpora prema promenama, osnov efikasnog poslovanja i razvoja
preduzeca [8]. Anyieni, Bcom i Campus [9] navode da koncept upravljanja
promenama ima za cilj da planira, pokrene, realizuje i kontroliSe procese promena
kako na korporativnom, tako i na individualnom nivou. Prema Lauer-u [2]
koncept nije usmeren na procenjivanju ciljeva promene, ve¢ na upravljanju
procesom promene, i ukljuivanju u proces onih na koje promena utice, radi
prelazenja iz trenutnog statusa kvo u definisano Zeljeno stanje. Pojedini autori
[10] isticu da koncept podrazumeva efektivno upravljanje poslovnom promenom
na nacin koji podrazumeva da izvrSni direktori, menadzeri i zaposleni zajedno
saraduju radi uspeSne implementacije potrebnog procesa, tehnologije ili
organizacione promene. Rezultati pojedinih istraZivanja [11] su pokazali da
upravljanje promenama predstavlja najvazniju temu u oblasti profesionalnog
razvoja najvisih rukovodilaca.

I pored C¢injenice da u postojecoj literaturi jo§ uvek ne postoji
opsSteprihvacena definicija ovog pojma, evidentno je da efektivnom primenom
koncepta, preduze¢a mogu ostvariti konkurentske prednosti koje se ogledaju u
usvajanju odrzivih promena, kreiranju jedinstvenog organizacionog pristupa
promenama i razvijanju sposobnosti da se kontinuirano unapreduje proces
uvodenja promena [12]. Jalagat [13, str. 7], u svom istrazivanju ove problematike,
navodi 1 da, preduzeca, pored zadrzavanja svoje konkurentske pozicije, joS mogu
ostvariti i sledece koristi:

1) primenom koncepta pojednostavljuje se identifikacija potencijalnih

problema 1 izazova na koje preduzece moze odgovoriti efektivnije 1
efikasnije;
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2) promena moze biti implementirana bez negativnih uticaja na
svakodnevne aktivnosti organizacije;

3) ostvarivanje ustede u troskovima i poveéanje prinosa na investicije;

4) obezbedivanje osnove za razvoj najboljih praksi i liderstva;

5) pruzanje pomo¢i u razumevanju procesa promene.

Kako bi proces upravljanja promenama bio uspesan, potrebno je i precizno
utvrditi koje oblasti preduzeca bi trebalo menjati, pri ¢emu se opcije menadzera
svrstavaju u tri kategorije - struktura, tehnologija i zaposleni (Slika 1).

Struktura Tehnologija Zaposleni
« Specijalizacija rada * Metodi * Stavovi
. Ragpon kontrole  Procesi rada 4 Oéekivanja
« Centralizacija * Oprema « Percepcija

» Promena opisa
radnog mesta

» Formalizacija

Slika 1 - Tri kategorije promena [14, str. 317].

Prilikom promene strukture, menadzeri mogu izmeniti jednu ili vise
strukturalnih komponenti poput kombinovanja odgovornosti odeljenja, ukidanja
pojedinih organizacionih nivoa, povecanja standardizacije, povecanja raspona
kontrole (videti vise: [14]). Pod tehnoloSkim promenama se uglavhom smatra
uvodenje nove opreme i/ili nove tehnologije koje mogu uticati na realizaciju
poslovnih procesa, dok se treca kategorija promena 0dnosi na promenu stavova
zaposlenih, njihovih o¢ekivanja i percepcija.

2. Problemi koji se u praksi javjaju u oblasti upravljanja promenama

2.1. Otpor promenama

Kao jedan od najznacajnijih izazova i problema sa kojim se menadZeri
susrecu u oblasti upravljanja promenama navodi se otpor prema promenama koji
dolazi od strane pojedinaca i grupa unutar organizacije. Otpor u pojedinim
situacijama mozZe biti razuman, vidljivo izraZen ili pak prikriven [15]. Pasivan i
neverbalan otpor promeni nije lako uociti, narocito u situacijama kada incijatori
promene ne ocekuju otpor uopste. U tom kontekstu je potrebno napraviti
distinkciju izmedu otpora koji zahteva objasnjenje (slucajevi kada nisu izrazeni
objektivni nedostaci promene ili su oni minorni u poredenju sa prednostima) i
otpora koji ne zahteva objasnjenje (radi se o ekstremnim situacijama kada zaista
postoji objektivna mogucnost gubitka posla, prihoda ili statusa) [2, str. 21]. Bez
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obzira na svoju formu, otpor je jedan od glavnih razloga zasto promena ne daje
zeljene efekte [16]. Efektivno upravljanje otporom moze dovesti do znacajnih
benefita za organizaciju, medutim, sa druge strane, nedostatak potrebnih vestina
menadZera, moze izazvati znacajne troSkove i prouzrokovati neuspeh promene
[17]. Waldman 1 O’Reilly [18] isti¢u da u praksi najceS¢e jedna trecina ljudi u
preduzecu odbija promene.

Kada je re¢ o razlozima koji dovode do ove pojave pojedini autori [14], [17],
[19] - [21] smatraju da zaposleni odbijaju promene iz li¢nih razloga. Neki od njih
se odnose na usvojene navike i tendencije da se reaguje na uobicajen nacin, a do
izraZaja dolazi i neizvesnost, s obzirom da promene zamenjuju ono Sto je poznato
nec¢im dvosmislenim [14]. Takode, potrebno je spomenuti i zabrinutost za li¢ne
benefite, narocito onda kada su zaposleni dosta investirali u postojeéi sistem
preduzeca i samim tim mogu viSe izgubiti usled promene. U pojedinim
slu¢ajevima otpor moZe biti i posledica subjektivnog verovanja da promene nisu u
skladu sa vizijom i ciljevima organizacije. Williams [22] kao potencijalni razlog
navodi joS i opStu netrpeljivost prema promenama koja se ogleda u tome da
zaposleni usled zabrinutosti da li ¢e moci da usvoje novi set vestina neophodnih
za inoviran nacin rada pruzaju otpor. Warrick [15] istice da otpor moze nastati i
kao posledica reputacije agenta promene, njegovog stila liderstva, izostanka
transparentnosti i minimalne komunikacije sa onima na koje promena najvise
utice.

U cilju smanjenja otpora prema promenama, menadzeri mogu preduzeti
odredene aktivnosti. U skladu sa tim, Robbins i Coulter [14, str. 320] identifikuju
Cetiri vrste akcija. Prva se odnosi na obrazovanje zaposlenih 0dnosno
obezbedivanje dodatnih informacija putem izvesStaja ili drugih dokumenata.
Naredna akcija, koja je mozda i najdelotvornija, podrazumeva da u procesu
promene ucestvuju i oni koji pruzaju otpor, pri ¢emu se pretpostavlja da poseduju
dovoljno iskustva i da mogu dati svoj doprinos. Obezbedivanja sredstava i
podrske predstavlja tre¢u akciju 1 ukljucuje savetovanje ili obuku zaposlenih, dok
su pregovori poslednja, Cetvrta akcija koja ¢e se preduzeti samo ukoliko prethodne
tri ne daju zeljene rezultate.

2.2. Ostali potencijalni problemi

Neadekvatna komunikacija prema nekim autorima [2], [13] moZe dovesti do
zabune, nerazumevanja i nepoverenja, pri ¢emu ¢e negativno uticati na sam proces
upravljanja promenama. Efektivnost komunikacionog plana i strategije bice
dovedena u pitanje, ukoliko se poruke ne oblikuju i ne prenose ciljnim grupama
na svim nivoima, pri ¢emu ¢e oni manje biti zainteresovani da daju svoj doprinos
u procesu sprovodenja promena [13]. Lauer [2] navodi da ovo narocito dolazi do
izrazaja na pocetku procesa promene kada inicijatori promene ¢esto informiSu na
defanzivan nacin, odnosno jako malo govore o samoj promeni i sa njom su
uglavnom upoznati samo visi nivoi menadzmenta. Zato je vazno, u cilju o¢uvanja
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poverenja i kredibilnosti, identifikovati kljuéne poruke, komunikacione kanale,
ucestalost komunikacije 1 obezbediti informacije istovremeno svim
zainteresovanim stejkholderima. U kontekstu sadrzaja informacije, fokus najpre
treba biti na razlozima promene i njenoj neophodnosti, a kasnije i na pozitivnoj
viziji promene [2]. PoZeljno je podstaknuti dijalog i dobijanje povratnih
informacija, ali i obezbediti regularan nadzor i evaluaciju komunikacionog
procesa [7].

Nekompetentnost agenta promene moZe prouzrokovati potcenjenost procesa
promene. Na primer, Cameroon [23], navodi da novi menadzeri i lideri, zaposleni
u preduzecu, ¢esto ne poseduju potreban set vestina za upravljanje promenom, i
pritom cesto promovisu svoju samovolju umesto uvazavanja interesa i dobrobiti
samog preduzeéa, Sto rezultira neuspehom procesa promene i nesporazumom
izmedu menadzera i zaposlenih. 1z tog razloga, potrebno je da ovu ulogu preuzmu
osobe koje poseduju adekvatno znanje i1 ekspertizu [13]. Kada to nije slucaj,
odnosno kada agenti promene ne poseduju potrebno iskustvo i znanje, i samim
tim ne izvrSavaju svoja zaduzenja, do¢i ¢e do pojave jo$ jednog problema koji je
povezan sa nedostatkom ili oteZanim pristupom resursima potrebnim razliitim
grupama u preduzecu [24]. Kao posledica toga dolazi do ogranicenja obima,
kvaliteta ili brzine promene, §to ¢e se direktno odraziti na odrzivost rezultata
promene.

Potencijalni problemi prilikom upravljanja promenama u praksi mogu biti i
posledica napravljene greske od strane menadzera. U pitanju su slede¢e greske
[22, str. 128].

e MenadZeri ne prenose viziju promene dovoljno jasno, pri ¢emu je potrebno
da top menadzeri usaglase poslovanje kompanije sa novom vizijom;

e Nisu uklonjene prepreke za ostvarenje vizije promene — najznacajnije
prepreke ogledaju se u tome da kompanije ne redefiniSu radne zadatke i/ili
ne implementiraju novu tehnologiju kako bi se podrzao novi nacin
poslovanja;

e Nisu osigurani kratkorocni podsticaji — s obzirom da promena za vecinu
zaposlenih moZe predstavljati nepoznanicu i biti neizvesna, da bi nastavili da
je podrZavaju neophodno je da vide da ve¢ na samom pocetku daje odredene
pozitivne rezultate;

e Menadzeri ne preduzimaju potrebne napore da se promena trajno zadrzi u
organizacionoj kulturi.

3. Strategije upravljanja promenama

Problemi razmatrani u prethodnom delu rada se u izvesnoj meri mogu
minimizirati ili ¢ak i eliminisati ukoliko organizacije posvete dovoljno vremena i
paznje kreiranju strategije upravljanja promenama. StrateSki menadzment i
upravljanje promenama predstavljaju dve nau¢ne menadzment discipline koje su
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medusobno povezane i uslovljene, s obzirom da bez upravljanja promenama,
menadzeri ne mogu da realizuju strateSko upravljanje preduzecem, dok sa druge
strane bez strateSkog upravljanja, preduze¢e nema buduénost za dalji razvoj koji,
kao S§to je vec istaknuto u prvom delu rada, zavisi od kontinuiranog
prilagodavanja promenama u poslovnom okruzenju [25, str. 193].

Shodno tome, Abdullahi [26] takode navodi da su strategije upravljanja
promenama od krucijalnog znacaja za organizacije, imajuci u vidu bitne promene
sa kojima su u manjoj ili ve¢oj meri suocene (na primer, promene u misiji 1 viziji,
otpustanje zaposlenih, procesi restrukturiranja, merdZeri 1 akvizicije, uvodenje
nove tehnologije, individualni otpori prema promenama, promena menadzmenta i
slicno). Imaju¢i to u vidu, organizacijama je neophodna dobro formulisana
strategija, budu¢i da u slucaju pogresno postavljene strategije ili odsustva iste,
organizacija ne¢e opstati. Primarna svrha strategije je da pokaze kako i na koji
nacin organizacija namerava da se razvija, s obzirom na okruzenje u kome posluje
[24]. Prema misljenju odredenih autora [27] ovu strategiju treba razmatrati u
kontekstu funkcionalne strategije, tj. one koja je podredena korporativnim
strategijskim ciljevima i principima, ali ima sopstvenu zadatu agendu za odredeni
vremenski period [28].

O vaznosti ove teme govori i ¢injenica da su pojedini istrazivaci pokusali da
formuliSu okvire za kreiranje i implementaciju razmatrane strategije. Tako, na
primer, Avdeeva, Golovina i Polyanin [29, str. 4] u svom istrazivanju formuliSu
okvir, koji je predstavljen u vidu piramide i koji sadrzi set principa za razvoj i
implementaciju ove strategije. U osnovi piramide se nalaze 1) opSti ekonomski
principi (efikasnost, optimalnost, uporedivost), zatim je fokus na 2) opStim
principima planiranja (neophodnost planiranja, doslednost plana, integritet,
fleksibilnost i ta¢nost plana). Nakon toga, razmatraju se 3) principi upravljanja
promenama (orijentacija ka strateSkim ciljevima, kompleksnost menadzerskih
odluka, predvidljivost, kontrola, adekvatnost izvora finansiranja) i na samom vrhu
piramide paznja je posvecena 4) principima usaglasenosti (utvrdivanje prioriteta u
pogledu upravljanja promenama, uz uzimanje u obzir ciljeva korporativne
strategije).

Nasuprot njima, Phillips i Klein [30], u svojoj studiji, pretraZzivanjem
literature objavljene u poslednjih 20 godina, identifikuju strategije upravljanja
promenama koje su bile najzastupljenije u brojnim modelima i okvirima koji su
do sada razvijeni i koje su menadzeri najceS¢e koristili. Kao 15 najzastupljenih
strategija u praksi izdvajaju se [30, str. 3]:

e Imati otvorenu podrSku i posve¢enost administracije;

e Fokusirati se na promenu organizacione kulture;

e Obezbediti jasnu komunikaciju u vezi sa promenom;

e Napraviti razliku izmedu liderstva i menadzmenta;

e Kreirati viziju promene koja je u skladu sa misijom organizacije;
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¢ Nagraditi novo ponaSanje;

o Uvaziti zabrinutost zaposlenih u pogledu promene;

e Ukljuciti zaposlene u odluke o promeni;

e Pripremiti se za neocekivane preokrete;

e Oformiti grupe ili podsisteme koji ¢e pratiti promenu;

e Uvaziti kratkoro¢ne ,,pobede*;

e Obezbediti zaposlenima neophodnu obuku;

e Prestati sa starim navikama pre usvajanja novih;

e Obezbediti neophodnu obuku menadZerima i supervizorima kako bi mogli
preuzeti ulogu agenata promene;

e Obezbediti podrsku lidera.

4. Modeli upravljanja promenama

Kada govorimo o upravljanju promenama to su koncepti koji se fokusiraju na
to kako se promena moZe primeniti u nekoj organizaciji. Takvi koncepti nazivaju
se “teorije promena”. One opisuju aktivnosti koje se moraju preduzeti kao bi se
pokrenula i sprovela uspeSna organizaciona promena. Kako u ovom odeljku
pricamo o novim menadZerskim pristupima za upravljanje promenama u
preduzecu jako je vazno da objasnimo kako i kojim akcijama primenjujemo
razli¢ite promene u organizacijama. U ovom delu su opisani modeli promena koji
se mogu primeniti u organizacijama. Modeli koji ¢e se detaljnije obradivati u
ovom delu su Levinov model promene, Koterov model, Model upravljanja
promenama 7s, opsSti model upravljanja promenima, organizacioni model
upravljanja promene i ADAKR model.

4.1. Levinov model promene

Levinov model promene je jedan od najranijih modela promena. Promena je
shvacena kao modifikacija onih sila koje odrzavaju celokupno ponaSanje
stabilnim. Skup ponaSanja moze biti rezultat dveju sila: sile koje teZze da odrze
status i sila koje Zele promene. Kada su ove sile jednake, Levin je nazvao stanjem
“kvazistacionarne ravnoteze”. Da bi se ovo promenili moramo uticati na to da se
smanje sile koje potiskuju promene a povecaju sile koje zele promenu. Levin je
naglasio da smanjenje sila koje odrZavaju status kvo daje bolje rezultate, nego
povecanje sila koje podrzavaju promene. [31].

Levinov model promena se sastoji iz tri klju¢na koraka, odmrzavanje,
kretanja i ponovno zamrzavanje. Prvi korak odmrzavanje odnosi se na smanjenje
onih sila koje odrZavaju ponaSanje organizacije na nivou na kome se trenutno
nalazi. Drugi korak je kretanja je i odnosi se na pomeranje organizacije ili
pojedinca na Zzeljeni nivo. Tre¢i korak ponovno zamrzavanje se odnosi na
pokretanje sila koje ¢e odrzati organizacije u novom stanju.
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FAZA1 FAZA Il FAZATII
ODMRZAVANIJE | PROMENA ZAMRZAVANIE
+ Objavljivanje promene P « Implementacija promene e Podrika novim
« Motivacija ljudiu + Uvodenje novih obrascima ponaanja
prihvatanju promena vrednosti, znanja i « Stabilizacija promena
© "Topljenje predasnih modela ponasanja
stavova 1 uverenja

Slika 2 - Levinov model upravljanja promenama [32].

4.2. Koterov model promena

Koterov model upravljanja promenama predvida osam faza, koji se sastoje od
identifikacije situacija koje se smatraju kriznim i imaju potrebu za promenama, pa
se prvo stvara vizija i strategija promenama, nakon toga se formira tim za
upravljanje promenama, preko ¢ega dolazi do promene stanja u organizaciji i
ponasanja zaposlenih.

Da bi se promene uspesno implementirale u organizaciji, neophodno je da se
definiSu faktori koji ometaju promene, nakon toga primeniti korake koji bi
pomogli u prevazilazenju problema i uspeSnoj implementaciji promene u
organizacionoj strukturi i kulturi. [33].

Faze kotorevog modela su sledece:

Uspostavite osec¢aj hitnosti;

Formirati mo¢nu koaliciju za vodenje;

Kreirajte viziju;

Prenesite viziju;

Osnaziti druge da deluju u skladu sa vizijom;
Planirajte i stvarajte kratkoro¢ne pobede;
Konsolidovati u¢inak i proizvesti jo§ viSe promena;
Institucionalizovati nove pristupe. [34]

NN

Nedostatke ovog modela naveo je i sam Koter i oni su:
e prepustanje prekomernom zadovoljstvu postignutim,
e propusti u formiranju dovoljno mo¢ne vodece koalicije,
e potcenjivanje snage vizije,
e loSe komuniciranje,
e dopustanje preprekama da uspore ili blokiraju viziju,
e propusti u ostvarivanju kratkoro¢nih uspeha,
e prerana objava pobede.

4.3. Modeli upravljanja promenama 7s

Za model 7s vezuje se konsultantska ku¢a MC Kinsey, koja je dala model sa
7 elementa promena u organizaciji. Do ovih modela su dosli nakon uvodenja
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promena u mnogim organizacijama. Ovi modeli se koriste i danas i predstavljaju
nacin koji omogucéava organizacijama da lakSe vode promene.

[ Struktura )\
B ~ e,
: \( Ly / \\ - Tvrdi elementi
( Strategija }— - Sistemi )
il ’/,/\‘ “‘7""'-" T d L i /*’
“' { Zajedniéke “J‘"'
. j
i \‘\frednostr/./@‘ i

--—i\ Stil ) Meki elementi

e w: o & N Sl
\( Zaposdeni)’/
N :

Slika 3 - Elementi promena prema MC Kensyjevim modelima [35].

Kao Sto je prikazano na slici broj 1, mozemo videti da svaki krug u ovoj
strukturi poc¢inje sa 7 S, s predstvalja pocetno slovo engleskih reci Strucure
(struktura), strategy(strategija), systems(sistem), shared values (zajednicke
vrednosti), Style (stil organizacije), skills (veStine organizacije) i staff (osoblje),
poznat je kao okvir 7S. Nadredeni cilj ili zajednicka vrednost nalazi se u centru
okvira. Ovi nadredeni ciljevi ili zajedni¢ke vrednosti su ograniceni, kao na vrhu,
strategijom, strukturom i sistemima. Drugi deo matrice ¢ine: osoblje, talenti i stil.
Sest S, strategija, struktura, sistem, stil, osoblje i talenti ili vestine, je rasporedeno
oko zajednickih ciljeva, koji su u sredini. Kao Sto moZzemo videti na slici
Strategija, Struktura i Sistem predstavljaju takozvane ,hard elements” ili vise
vrednosti, dok ,,soft elements” ili meke vrednosti predstavljaju stil organizacije,
talenti i veStine organizacije i osoblje.

Mozemo rezimirati tako S§to ¢emo reé¢i da je ,,7s okvir mocan alat za
objasnjenje, ali vazno je imati na umu da promena kulture kompanije nije uvek
jednostavna. Treba jo$ jednom naglasiti da promena organizacione kulture nije lak
poduhvat, ali ta ¢injenica ne bi trebalo da obeshrabruje nekoga da radi na promeni
— ili, drugacije reCeno, ne bi trebalo da ga spreci da napravi promenu. Na taj nacin
ova struktura je klju¢na za organizaciju [36].

4.4. Opsti model upravljanja promenama

Modeli upravljanja promenama koji se zasnivaju na primeni nekih Sirokih
upravljackih 1 organizacionih teorijskih pretpostavki poznati su kao opsti modeli.
Pri tome, fokus je na sagledavanju i otkrivanju Sta uzrokuje promene, upravljanju
nacinom na koji menadzeri izvrSavaju promene, rukovanju otporom promenama,
kontroli stvarnih promena i njihovih ishoda, itd [37].
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Posebno je vazno umeée reSavanje problema koje se mogu javiti tokom
uvodenja promena. .OpSti model upravo ima za cilj da dijagnostikuje 1 primeni
reSenje u upravljanju promenama. Opsti model ima sledece faze:

e prikupljanje potrebnih podataka (istrazivanje i1 utvrdivanje performansi
organizacije),

e analiziranje prikupljenih podataka (dijagnosticiranje uzroka, vaznosti |
ciljeva promena),

e identifikacija reSenja (definisanje potrebnih aktivnosti, modifikovanje
politike i strategije, uvodenje novih metoda i tehnika),

e planiranje delovanja (planiranje vremena i svih potrebnih resursa za

realizaciju promena i dodeljivanje budzeta), i

e pracenje i kontrola realizacije planiranih aktivnosti.

Jedan od opstih modela upravljanja promena jeste Bejhard — Harisov model
koji ¢emo detaljno predstaviti, dok su drugi modeli Michael Beer-ov model i
Kontigenijski pristup urpavljanja promemnama.

4.5. Bekhard-Harisov model

Ovaj model opisuje preko formule koja predstvalja odnos nezadovoljstva
postoje¢im stanjem, Zeljeno buduce stanje i put prema buduéem stanju kao nesto
Sto ima vecu buducu vrednost od samih troskova promene.

P= A(nezadovoljstvo trenutnim stanjem) x B(Zeljeno buduce stanje)x C(put
prema buducem stanju) > D(tro§kovi promene)

RAZVOJ
POJEDINCA

L)

1
/, E Sakupljanje podataka ]

I \
Delovanje “‘ PR?-I}IE: A —" Dijagnostifikovanje |

~ ~
| Planiranje puta |4-——"[ Identifikovane relenja |

! !

RAZVOJ RAZVOJ
GRUPE ORGANIZACIJE

Slika 4 — Model reSavanja problema u upravljanju i realizaciji promena[25].
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Srz ovog modela ogleda se u tome da ¢e zaposleni biti motivisani ¢injenicom
da ¢e promene doneti boljoj buduénosti. Problem se ogleda samo u tome §to je on
baziran na tome da uverava zaposlene, a ne da su oni sami motivisani zeljom za
promenama, Sto nikako nije dovoljno kada zelimo da realizujemo promenu [37].

4.6. ADKAR MODEL upravljanja promenama

Kompanije moraju stalno da se menjaju u savremenom poslovnom svetu ako
zele da ostanu konkurentne. Upravljanje promenama je strukturisani metod za
obezbedivanje da se promene uspe$no i pravilno implementiraju i da imaju
dugotrajne pozitivne efekte. DanaSnje organizacije svakodnevno sprovode proces
transformacije. [38]. Kontrola pet primarnih ciljeva koji ¢ine osnovu ADKAR
modela neophodna je za upravljanje promenama [39].

e Awareness svest 0 potrebi za promenom

e Desire zelja za uc¢es¢em 1 podrskom promeni

e Knowledge znanje o tome kako se promeniti (i kako promena izgleda)
e Ability sposobnost sprovodenja promene na dnevnoj bazi

¢ Reinforcement pojacanje da se promena zadrZi na mestu

Posle uvodenja M
(podrska)

Uspesno
implementirane
promene
Implementacija

Razvoj kocepta
i projekta

Poslovne potrebe

~
rd

L

Svesnost  Zelja Znanje  Sposobnost

Slika 5 - ADKAR model [40].

Dzef Hajat iz kompanije Prosci Research kreirao je ADKAR 1998. godine i
prvobitno je koriS¢éen kao alat za procenu da li inicijative za upravljanje
promenama daju ocCekivane rezultate tokom organizacione tranzicije. Prema
istrazivanjima, problemi sa dimenzijom promene ljudi su najces¢i uzrok neuspeha
projekta. Jedna od komponenti uspeha projekta je efikasno upravljanje
promenama sa radnom snagom. Smatralo se da je najvazniji faktor uspeha obuka
ljudi da budu uspesni sponzori promena. Prema studijama, organizaciona promena
je uspesna samo kada pojedinci uspeju da je sprovedu u praksi. Ovo je znacajno
jer svako reaguje na promene na drugaciji na¢in. Stoga, moramo podsticati svest,
zelju, znanje, sposobnost i pojacanje kod svakog pojedina¢nog zaposlenog ako se
nadamo da ¢emo videti promene u organizaciji [41].
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5. Agilno upravljanje promenama

Politicke, drustvene, ekonomske, regulatorne i tehnoloske promene stalno
pogadaju kompanije, ¢ine¢i da rizik njihovog poslovanja bude veliki, ukoliko se
ne prilagode promenama. Napredak tehnologije i digitalna transformacija
kompanija, kao i nepredvidive promene na globalnom trziStu koje se deSavaju
eksponencijalnom brzinom, uslovljavaju kompanije da se u hodu prilagodavaju
tim novim uslovima. Ovo je samo pojacalo potrebu kompanija da kreiraju
efikasno upravljanje promenama. Novi izazovi sa kojima se treba suociti, ne
dozvoljavaju kompanijama da miruju i stoje u jednom mestu, ve¢ ih teraju na
organizaciono restrukturiranje i digitalnu transformaciju u nadi da ¢e im to
obezbediti sigurno mesto na trzistu.

Tradicionalni modeli upravljanja promenama c¢esto mogu da budu teski,
nefleksibilni i karakterisani dugim vremenskim rokovima u trenucima kada je
potrebno uvesti velike promene. Klasi¢na hijerarhijska struktura i dugotrajni
procesi donosenja odluka mogu da sprece ili uspore kompanije da ostvare potpunu
korist od promena [42]. Zbog svega toga, upravljanje promenama je potrebno da
bude brzo, agilno i, u mnogim sluc¢ajevima, virtuelno. Referenca [43] navodi da
inovacije, prilagodavanje promenama igraju vaznu ulogu u transformaciji
tradicionalne organizacije u agilnu.

Agilno upravljanje promenama se u poslednje vreme veoma ¢esto spominje i
odgovor je na dinamicno trziSte koje zahteva fleksibilnost, brzinu i prilagodljivost
stalnim promenama. Agilan pristup je izdrzljiv, prepoznatljiv i razli¢it u odnosu
na tradicionalne pristupe [44]. To je pristup sa specificnim skupom alata i tehnika
1 odnosi se na eksterno usvajanje i prilagodavanje tehnologije koja interno
integriSe 1 podrzava ljude i procese [45]. Agilno upravljanje promenama
restrukturira, reorganizuje i preoblikuje organizacionu strategiju i kulturu u pravcu
organizacionog ucinka i produktivnosti putem usvajanja novih tehnologija na
planski i fazni nacin [46].

Agilni pristup je nastao kao metodologija za razvoj softvera, ali je brzo
postao sveobuhvatni trend u poslovanju i u ostalim granama industrije [47]. O
upotrebi ovog pristupa u upravljanju promenama se sve viSe raspravlja poslednjih
godina, posebno jer tradicionalni pristupi upravljanju promenama zasnovani na
konceptima stabilnosti i kontrolisanosti ¢esto dostizu svoje granice u dinami¢nom
poslovnom okruzenju [48, 49]. Ipak, agilno upravljanje promenama je joS uvek
relativno nova oblast nau¢nog istrazivanja [50].

U februaru 2001. godine, 17 programera koji su se bavili razvojem softvera je
definisalo Agilni Manifest, koji se zasniva na 12 principa i predstavlja alternativu
tzv. vodopad pristupu razvoja softvera. Ti principi su [51]:

1. Zadovoljan klijent je na$ vrhunski prioritet, koji ostvarujemo

blagovremenom i kontinuiranom isporukom vrhunskog softvera.
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10.

11.

12.

Spremno prihvatamo promene zahteva, ¢ak i u kasnoj fazi razvoja. Agilni
procesi omogucavaju uspesno prilagodavanje izmenjenim zahtevima §to
za rezultat ima prednost nasih klijenata u odnosu na konkurenciju.
Redovno isporucujemo primenljiv softver, u periodu od nekoliko nedelja
do nekoliko meseci, dajuéi prednost kra¢im intervalima.

Poslovni ljudi i developeri svakodnevno da saraduju u toku celokupnog
trajanja projekta.

Projekte ostvarujemo uz pomo¢ motivisanih pojedinaca. Obezbedujemo
im ambijent i podrsku koja im je potrebna i prepustamo im posao S
poverenjem.

Za najproduktivniji i najefikasniji metod prenosa informacije do i unutar
razvojnog tima smatramo kontakt licem u lice.

Primenljiv softver je osnovno merilo napretka.

Agilni procesi promoviSu odrZivi razvoj. Pokrovitelji, developeri i
korisnici moraju biti u stanju da kontinuirano rade uskladenim tempom,
nezavisno od perioda trajanja projekta.

Stalna posvecenost vrhunskom tehnickom kvalitetu 1 dobar dizajn
pospesuju agilnost.

Jednostavnost — vestina dovodenja do najviseg stepena koli¢ine rada koji
nije potrebno uraditi — je od sustinske vaznosti.

Najbolje arhitekture, zahtevi i dizajn, rezultat su rada samo—
organizovanih timova.

Timovi u redovnim intervalima razmatraju naine kako da postanu
efikasniji, zatim se uskladuju i na osnovu tih zakljucaka prilagodavaju
dalje postupke.

Prema agilnom manifestu, fokus u agilnom radu je na slede¢em [51]:

1.

2.
3.
4

Pojedinci i interakcije (preko procesa i alata)

Radni softver (preko sveobuhvatne dokumentacije)
Saradnja sa klijentima (preko pregovora o ugovoru)
Reagovanje na promene (preko pridrzavanja plana)

[ Oizain ]
ﬁ

Agilni pristup
Testiranje
Rasporedivanje
w m Dizajn Lansiranje

Slika 6 — Razlika izmedu agilnog i vodopad pristupa [52].

Rasporedivanje %
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Postoji konceptualna razlika izmedu tradicionalnog vodopad pristupa i
agilnog pristupa [52]. Vodopad pristup ukljucuje linearni tok projekta, gde se ide
u slede¢u fazu samo ako je prethodni korak uspeSno zavrSen. Ovakav pristup
zahteva detaljno planiranje na poc¢etku svakog projekta.

Agilna metodologija ima cikli¢an pristup promenama i pomaze kompanijama
da dosledno reaguju na bilo kakvu vrstu promena [53]. Kod ovog pristupa se
izbegava detaljno planiranje unapred kako bi se, izmedu ostalog, eliminisao
pritisak da se predvide sve budu¢e promene. Promene su ra$anjenc na male
entitete (sprintove), i sprovode se u koracima, Sto omoguéava kontinuirano
prilagodavanje plana.

Prema [54], agilni i vodopad pristup se mogu uspesno spojiti. Potrebno je
utvriti kako integrisati agilni pristup u svoj ekosistem, kako se pripremiti za
moguce efekte koje agilni pristup moze imati na radnu kulturu i kako podstaci
¢lanove tima 1 klijente da razumeju 1 vrednuju agilnost.

Najces¢e korisceni agilni okviri i metodologije su: Scrum, Kanban,
Ekstremno programiranje, Razvoj voden karakteristikama, Lean itd. Agilni okviri
poput ekstremnog programiranja ili Scrum-a su pogodni za male i srednje
projektne timove. Tipi¢an razvojni ciklus u ovim procesima naziva se iteracija i
traje otprilike jednu do tri nedelje pocevsi od iteracije “planiranje” [55].

Kompanija buduénosti je ona koja razume promenljivu dinamiku izmedu
kompanije, njenih zaposlenih i kupaca i moze da se nosi sa stalnim promenama
stvaranjem fleksibilnog, agilnog i decentralizovanog okruzenja koje moze da se
izvrSava samostalno, a istovremeno radi na postizanju zajednicke, jasne vizije.
Promena je jedina konstanta u svim poslovnim sektorima, sa agilnim tehnikama
upravljanja promenama koje pomazu da se ide napred.

Zakljuéak

Bez obzira na svoju veliCinu, preduzeéa moraju ostati fleksibilna i
prilagodavati se promenljivim zahtevima trziSta 1 globalnim ekonomskim
trendovima zbog dinami¢nog i neizvesnog poslovnog okruzenja. Zbog navedenih
faktora, ideja upravljanja promenama postaje sve znacajnija u literaturi o
menadZmentu. To je zato Sto razume da su sposobnost brzog prilagodavanja
promenama i prevazilaZenje otpora na promene od sustinskog znacaja za efikasno
poslovanje i rast kompanije. Cilj koncepta upravljanja promenama je planiranje,
iniciranje, implementacija i kontrola procesa promena kako na korporativhom
tako i na individualnom nivou. Da bi se preSao iz trenutnog statusa kvo u
specifi¢no Zeljeno stanje, bitno je da koncept nije fokusiran na procenu ciljeva.
promena, ve¢ na upravljanje procesom promene i ukljuujué¢i one na koje
promena utice.

Otpor prema promenama od strane pojedinaca i grupa unutar organizacije je
jedna od najvecih poteskoca i izazova sa kojima se menadzeri suocavaju kada



116 NAPREDNO PREDUZETNISTVO

upravljaju promenom. U nekim okolnostima, otpor moze biti logi¢an, spolja
izrazen ili suptilno prikriven. Vazno je razjasniti kako i na koji nacin se razne
promene sprovode u organizacijama dok u ovom odeljku razmatramo nove
menadzerske pristupe upravljanju promenama. Organizacije mogu da koriste
modele promena koji su opisani u ovom radu. Levinom model promena, Koterov
model, 7s model upravljanja promenama, opsti model upravljanja promenama,
model upravljanja organizacionim promenama i ADAKR model su modeli koji ¢e
biti detaljnije obradeni u ovom odeljku.

Nedavno je agilno upravljanje promenama dobilo veliku paznju kao odgovor
na potrebu konkurentnog trzista za prilagodljivoséu, brzinom i fleksibilnoséu za
tekuce promene. Agilne metode su prilagodljive, prepoznatljive i razlicite od
konvencionalnih metoda. To je strategija koja koristi odredeni skup alata i tehnika
i koncentriSe se na eksternu integraciju i prilagodavanje tehnologije za podrsku i
internu integraciju ljudi i procesa. Implementacijom novih tehnologija na planski i
fazni nacin, agilno upravljanje promenama restrukturira, reorganizuje i
transformiSe organizacionu strategiju i kulturu ka performansama i produktivnosti
organizacije. Najpopularniji agilni okviri 1 metodologije ukljucuju Lean, razvoj
voden funkcijama, Scrum, Kanban, Ekstremno programiranje i druge. Scrum ili
Ektreme Programming su primeri agilnih okvira koji su prikladni za male i
srednje projektne timove.

Budu¢a kompanija je ona koja razume dinami¢ku dinamiku izmedu
kompanije, njenih zaposlenih i kupaca i moze da se nosi sa stalnim promenama
stvaranjem fleksibilnog, agilnog i decentralizovanog okruZenja koje moze da
funkcioniSe samostalno dok radi ka zajednickoj, jasnoj viziji. Promena je jedina
konstanta u svim poslovnim sektorima, a agilne tehnike upravljanja promenama
pomazu da se napreduje.

U zakljucku, bez obzira na velicinu kompanije, agilnost i sposobnost
prilagodavanja promenama kljuc¢ni su elementi za uspeh u danasnjem dinami¢nom
i nepredvidivom poslovnom okruzenju. Zbog toga Sto naglaSava neophodnost
brzog prilagodavanja promenama, prevazilaZzenja otpora i inercije i postavljanja
temelja za uspesno poslovanje i rast kompanije, koncept upravljanja promenama
dobija na znacaju. Organizacije se mogu prilagoditi promenljivim zahtevima
trziSta 1 ste¢i konkurentske prednosti primenom agilnih tehnika i modela u
upravljanju promenama. Sposobnost stvaranja fleksibilnog, agilnog i
decentralizovanog okruzenja koje moze samostalno da se izvrSava dok radi na
zajednickoj viziji je kljucna za uspeh preduzeca u buduénosti.
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NEW MANAGERIAL APPROACHES FOR CHANGE
MANAGEMENT IN THE COMPANY

Abstract: Contemporary business is characterized by major and
unpredictable political, social and technological changes that occur at
exponential speed and force companies to remain agile and to adapt to the
changing demands of global markets in order to protect their competitive
advantages and market position. That being said, the success and survival of
companies depends on responding quickly to changes. Bearing this in mind,
it is evident that nowadays effective change management is gaining more
and more importance. The aim of this paper is to identify new change
management approaches that enable managers to flexibly manage changes
and uncertainty in a dynamic business environment, starting from the basic
features of the concept of change management, as well as current
achievements in this area.

Keywords: change management, contemporary business conditions, agile
change management.
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Rezime: U promenljivom poslovnom okruZenju, organizacije neprestano teze
unapredenju svojih proizvoda i procesa kako bi ostale konkurentne i ispunile
potrebe kupaca. Redizajn proizvoda i procesa izrastao je kao kljucna strategija za
organizacije koje zele poboljSati svoje ponude, optimizovati operacije i ostvariti
odrZivi rast. Rad se fokusira na osnove preoblikovanje poslovnih procesa, koja
ukljucuje identifikaciju procesa unutar kompanije, narocito na one procese koji
zahtevaju redizajn ili su u suprotnosti sa vizijom kompanije. Cilj redizajna
poslovnih procesa je optimizacija procesa, smanjenje greSaka i vremena i
dizajniranje novih i efikasnijih procesa. Ukljucenost i posvecenost zaposlenih, kao
i razmatranje potreba i zahteva potrosaca, su kljucni tokom redizajna procesa. U
radu se naglasava vaznost prilagodavanja promenama u tehnologiji i
industrijskom okruzenju putem redizajna poslovnih procesa i redizajna proizvoda.
U istrazivanju se razmatra uloga drustvene prihvacenosti u organizacionom
kontekstu, uz istrazivanje faktora koji uticu na prihvatanje promena i veze izmedu
drustvene prihvacenosti i uspesne implementacije redizajna.

Kljuéne reéi: redizajn proizvoda, redizajn procesa, drustvena prihvacenost,
otpor promenama, odrzivo poslovanje

Uvod

Globalno okruzenje na pocetku 21. veka pretrpelo je niz radikalnih promena
koje vrSe wveliki pritisak na organizacije, ukljucujuéi Zestoku globalnu
konkurenciju, kra¢i zivotni ciklus proizvoda, sve veca ocekivanja kupaca,
fluktuirajuc¢ih zaliha i promenljivih troskova. Organizacije moraju da pokazu vecu
sposobnost da se nose sa ovim izazovima kako bi ostale konkurentnije i
kontinuirano opstale na trzistu. U tom cilju, one moraju biti dovoljno prilagodljive
da zadovolje prilagodenu i stalno promenljivu potraznju na trziStu. Postoje
razli€iti razlozi koji podsticu poslovni sistem da krene u proces redizajna, kao Sto

* Kontakt mejl: izida50@gmail.com
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su: pojacana konkurencija spremna da preuzme kupce, nedostatak efekta kod
pojedinih aktivnosti, uprkos stalnom nastojanju da se one unaprede, sistem ulazi u
silaznu fazu na S krivoj, doslo je do izmena izvesnih zahteva i potreba pojedinih
potrosaca, doslo je do napretka u tehnologiji i fundamentalnim procesima u
industriji, 1 konacno, troskovi su izmakli kontroli menadzmenta [1].

Kako bi se zadovoljili zahtevi kupaca i poboljSala pouzdanost proizvoda
aktivnosti na projektovanju slozenih proizvoda i sistema uglavnom se fokusiraju
na redizajn postoje¢ih proizvoda i procesa, identifikacija komponenti koje treba
poboljsati igra kljuénu ulogu u procesu redizajniranja [2]. Redizajn procesa se
odnosi na analizu i dizajn procesa unutar i izmedu organizacija i ima za cilj da
promeni nacin na koji se posao ostvaruje 1 isporucuje vrednost [3].

Tacnije, redizajn pocesa predstavlja drasti¢nije redizajniranje poslovnih
procesa sa ciljem postizanja vecih poboljSanja u skladu sa danasnjim savremenim
pokazateljima kao Sto su troSkovi, kvalitet usluge, brzina i drugi. [4].

Zbog svog strateSkog znacaja, projekti redizajniranja procesa mogu
ukljucivati velike ljudske i tehnicke investicije, ali mogu doneti i znatne prinose.
Mnostvo metoda i tehnika podrzava sistematski redizajn procesa [5]. U
postoje¢im metodama za identifikaciju komponenti koje treba poboljsati,
prvenstveno se uzimaju u obzir zahtevi kupaca. Zahtevi kupaca se koriste u
redizajniranju kroz implementaciju funkcije kvaliteta, dok se pouzdanost koristi u
redizajn kroz analizu nacina rada i efekata [2]. Vecina poboljSanja proizvoda je
proces redizajna zasnovan na postoje¢im proizvodima, studije pokazuju da je vise
od 70% aktivnosti dizajna proizvoda u preduze¢ima redizajn, a ne dizajn od nule.
Pored toga, Siroko se smatra da se inovacija proizvoda uglavnom sprovodi u fazi
redizajniranja proizvoda kao ograni¢enja resursa i troSkova. Udruzenje kineske
nauke 1 tehnologije je sumiralo 50 tipi¢nih slucajeva koriste¢i inovativne metode
inzenjera na prvoj liniji 1 otkrilo je da je viSe od 95% slucajeva redizajnirano na
osnovu postoje¢ih proizvoda. Da bi se identifikovali problemi proizvoda,
funkcionalna analiza je vazan metod u procesu redizajniranja [6].

1. Pregled redizajna proizvoda i procesa u organizacijama

Sve kompanije, bilo u oblasti proizvoda ili usluga, imaju za cilj da opstanu i
napreduju. Napredak u visoko konkurentnom poslovnom svetu zahteva od
kompanija da budu inovativnije u pruzanju atraktivnih proizvoda svojim kupcima
[7].

Na danasnjem trziStu, novi proizvodi se Cesto razvijaju redizajniranjem
postojecih proizvoda i procesa, cilj redizajna proizvoda i procesa je postizanje
boljeg zadovoljstva kupaca poboljSanjem odabranih ciljnih karakteristika. Stoga
identifikacija karakteristika proizvoda i procesa koje treba poboljSati postaje
sustinski zadatak u procesu redizajna proizvoda i procesa [8].
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Mnogo je primera redizajna proizvoda i procesa u praksi kod razlicitih
organizacija. Redizajn se moze postici identifikovanjem razlika izmedu potrebnih
funkcija proizvoda i stvarnih funkcija koje se isporucuju na osnovu strukture
postojeéeg proizvoda. U ovoj oblasti istrazivanja, Cen, Makvan i Li [9] uveli su
model matrice zavisnosti dizajna (DDM) da bi opisao odnose zavisnosti izmedu
funkcija proizvoda i komponenti/parametara koji se koriste za postizanje ovih
funkcija. U ovom radu kori$¢eni su prvi redovi matrice za modelovanje funkcija
proizvoda, a kolone matrice su koriS¢ene za modelovanje komponenti ili
parametara za postizanje funkcija proizvoda. Zatim je DDM dekomponovan da bi
se saznali delovi modela koji bi trebalo da se modifikuju da bi se reSili problemi
izmedu funkcionalnih zahteva 1 sposobnosti komponenti. PoboljSanje dizajna
proizvoda moze se izvrsiti analizom potreba i afiniteta kupaca. Tipian primer
metode jeste anketiranje kupaca, istrazivanje trziSta, samoizveStavanje [10-15].
Leonarde i Rejport [16] uveli su metod posmatranja za analizu potreba kupaca
tokom procesa empati¢nog dizajna. Direktnim posmatranjem mogu se dobiti
informacije o okruZenju upotrebe proizvoda i okolnosti koje pokrecu njegovu
upotrebu zajedno sa neartikulisanim potrebama kupaca. Trenutno, u zemljama u
razvoju ili u odrzivim svesno razvijenim trzistima, ideja ,,Stedljive inovacije* se
pojavljuje kao novi poslovni model koji ima za cilj smanjenje slozenosti i ukupnih
troSkova Zivotnog ciklusa proizvoda, pruzajuéi visoku vrednost, ciljano i
pristupacna razliCita reSenja kupcima, i verovatno divergentna trziSta [17].
Booisen i dr. [18] primenili su akciono-istrazivacki pristup za ukljucivanje kupaca
u optimalni proces projektovanja. KoriS¢eni su virtuelni 1 fizicki prototipovi da
opiSu niz dizajnerskih koncepata. Potrebe kupaca su prikupljene kroz interakciju
kupaca sa njihovim prototipovima. Pored toga, teorija dizajnerskog razmisljanja je
bila popularna medu kupcima kojima je potrebna identifikacija. Razmisljanje o
dizajnu odnosi se na primenu brojnih metoda i tehnika iz razli¢itih disciplina:
dizajna, ali i inZenjerstva, informatike, psihologije [19]. Dizajn razmiSljanje je
tradicionalno koriS¢eno kao inovativni metod u domenu korporacija i
menadzmenta [20], osim toga, bi¢e razvijen i proSiren na domen dizajna,
upravljanja dizajnom i inzenjerskih nauka.

Usvajanje 1 transformacija poslovnih procesa je od suStinskog znaCaja za
organizacije da se nose sa sve vecom konkurencijom i o¢ekivanjima kupaca [21],
posebno u hiperpovezanom svetu [22]. Redizajn procesa se odnosi na namernu
promenu poslovnih procesa. Dok metode redizajna procesa obezbeduju strukturu
za redizajn projekata, one pruzaju ogranicenu podrsku tokom stvarnog kreiranja
budué¢ih  procesa. Glavni ciljevi reinZenjeringa ukljuCuju povecéanje
produktivnosti, postizanje izvanrednih rezultata, konsolidovanje raznih funkcije i
smanjenje nepotrebnih aktivnosti [23]. MnoStvo metoda i tehnika podrzava
sistematski redizajn procesa [24-26]. Kreiranje buducih dizajna procesa u velikoj
meri je rezultat kreativnog procesa [27-29]. Divergentno razmisljanje i kreativne
tehnike su predlozene za izazivanje granica misljenja u redizajniranju procesa [30-
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31], ali imaju svoje nedostatke u pogledu ograni¢ene pouzdanosti i doslednosti
[32]. Smernice koje nedostaju tokom kreiranja buduc¢ih dizajna procesa ometaju
organizacije da ostvare pun potencijal projekata redizajnirana procesa. Shodno
tome, organizacije mozda nece u potpunosti dosti¢i svoj stvarni potencijal
stvaranja vrednosti.

1.1. Znacaj razmatranja drustvene prihvacenosti u inicijativama redizajna

Umece neke kompanije sastoji se u njenoj sposobnosti da uspesno upravlja
slozenom mrezom drustvenih, nauénih, tehnoloskih i poslovnih faktora. Pre
inicijative redizajna potrebno je uraditi istrazivanje preduzetnistva i tom prilikom
uzeti u obzir drustvena i ekoloSka pitanja, iz druStveno orijentisane prakse mogu
se izvuéi mnogi znacajni zakljucci i1 identifikovati trzisni segmenti koji nisu
otkriveni u odnos prema odrzivom preduzetnistvu [33]. Drustveno-ekoloSke
koristi treba uzeti u obzir u reSavanju odrzivosti postrojenja organizacije.
Drustvena prihvacenost se moze poboljsati boljim razumevanjem naucénih i
tehnickih pitanja i razvojem Sire svesti o planeti i zivotu [34].

Inicijativa redizajna treba da ispuni tri kljuéne dimenzije posla, model
naprezanja — zahteve posla, kontrola, i socijalna podrska za dobrobit radnika. U
nekim organizacijama predstavnici sindikata i menadZzmenta zajedno vode radnike
kroz participativni proces promene osmisljen da identifikuje i testira reSenja za
probleme na radnom mestu u kojima sve strane imaju zajednicki interes [35].

Drustvene inicijative postaju uspeSne kada su uskladene sa osnovnom
kulturom organizacije. One postaju vazne za nacin na koji organizacija tezi da
ostavari njene osnovne ciljeve, a ne za Sta su ti ciljevi. DrusStvene inicijative se
razlikuju jer one nikada nece zameniti osnovne ciljeve organizacije. Takve
inicijative mogu poboljsati produktivnost i posvecenost svojih zaposlenih, a bice
sprovedene ako pomazu preduzeéu da odrzi ili poboljsSa svoje osnovne
mogucnosti proizvodnje, distribuciju 1 prodaju svojih proizvoda. DrusStvene
inicijative ¢esto odrazavaju ili stvaraju mogucnosti da ljudi pronadu smisao kroz
svoj rad unoseci svoje li¢ne vrednosti u radno mesto i promovisanje drustvenih
promena [36].

1.2. Cilj istrazivanja i metodologija

U poslednjih nekoliko godina, mnoge organizacije primenjuju razliite
metodologije poboljSanja poslovnih procesa i proizvoda, koje se mogu grupisati u
reinZenjering, redizajn i kontinualno poboljSanje poslovnih procesa i proizvoda,
od kojih su popularne metodologije sa kontinualnom prirodom: lean, Sest sigma,
teorija ograni¢enja, [37]. Osnovna misija redizajna proizvoda i procesa je
predvideti, identifikovati i analizirati Zelje kupaca u sferi delatnosti kojom se bavi
organizacija, kako bi se pravovremeno odgovorilo na njihove potrebe razvojem i
proizvodnjom te ponudom proizvoda i usluga koji ¢e u potpunosti ispunjavati
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njihova o€ekivanja i potrebe te na taj nacin omoguditi ostvarenje postavljenih
ciljeva kao i zadovoljstvo zaposlenika [38].

Obzirom da postoji veliki broj metodologija poboljSanja poslovnih procesa i
proizvoda, postavlja se pitanje kako organizacije da izaberu metodologiju, kao i
proces ili proizvod koji treba poboljsati. U literaturi se mogu naci razliciti pristupi
I kriterijumi izbora metodologija poboljSanja, neophodno je detaljnije istrazi koje
karakteristike organizacije uti¢u na razliCite procese selekcije metodologije za
poboljSanje procesa 1 proizvoda, kao i da se detaljnije analiziraju pokretaci za
navedenu selekciju [39].

Cilj svake organizacije je da ispuni ocekivanja klijenta, ali usled sve
dinamic¢nijeg okruzenja, javlja se pojacani pritisak na kompanije da prilagode
svoje poslovanje i osiguraju da budu vode¢i ili da bar prate konkurenciju.
Identifikovanje ciljeva i njihovo sazeto izrazavanje jedan je od najvaznijih
zadataka u procesu redizajna proizvoda i procesa, jer ¢e ti ciljevi voditi redizajn.
Ciljevi i metodologija sluze kao smernice kroz koje organizacije moraju razmotriti
funkcije proizvoda i procesa [40].

Redizajn poslovnih procesa ima cilj da poboljSa poslovanje organizacije
promenom nacina rada sa teznjom da se postane Sto kvalitetniji, efikasniji i
najbolji u podru¢ju u kojem se kompanija bavi, odnosno u delatnosti koja je
prikazana kao osnovna. Ciljevi mogu da se odnose na poboljSanje osnovnog
procesa, poboljSanje kompetitivnosti na trziStu koja bi omogucila poduzeéu da
bude iznad konkurencije i da diktira standarde ponaSanja te postavlja uslove na
trzistu [41].

2. Razumevanje redizajna proizvoda i procesa

Konkurencija na trzistu stalno raste imaju¢i u vidu cenu, kvalitet, asortiman i
brzinu isporuke, a globalizacija ekonomije, medunarodna saradnja i tehnoloSke
inovacije dodatno povecavaju konkurenciju. Takva situacija zahteva da
organizacije ostvare radikalne promene u troSkovima, kvalitetu i brzini isporuke.
Jedan od razloga je to Sto je za sprovodenje bilo koje vrste analize potrebno
obezbediti da svaki ¢lan tima ima razumevanje razmatranog proizvoda ili procesa.

Prilikom identifikacije procesa za redizajniranje identifikuju svi procesi u
preduzecu i fokusira se na one procese koji su hitni za redizajniranje ili procese
koji su u konfliktu sa vizijom preduzeca. Fokus kod redizajina poslovnih procesa
je da se racionalizuju procesi tako $to ¢e se smanjiti greske 1 vremena 1 samim tim
dizajnirati nov proces [42].

Da bi se uspesno odvijao redizajn poslovnih procesa moraju se koristiti razne
menadZerske metode koje ¢e pomoci u ostvarenju boljeg razvoja i poboljsanja, te
koje ¢e posluziti u analizi proizvodnih procesa. Redizajin poslovnih procesa se
radi izmedu viSe funkcionalnih celina ili unutra jedne organizacione celine.
Ukljucenost zaposlenih koji bi trebalo da podrze promenu i njihov faktor posle
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promene ne treba zanemariti. Posve¢enost menadzmenta i zaposlenih treba da
bude na visoko nivou, ali kod zaposlenih na ve¢em. Potrosaci su takode ukljuceni
u proces redizajna, jer se pored toga §to se utvrduju njihove potrebe i zahtevi, pre
same implementacije njima se predstavlja novi dizajn procesa. Kod redizajna
poslovnih procesa troSkovi su uglavnom umereni, 1 zavise od trajanja i ucesS¢a
ljudskih resursa, kao i od same veli¢ine procesa. Rizik od neuspeha je mali jer se
koristi pristup od gore ka dole. [43]. Redizajn je nacin da se poslovni lideri
fokusiraju na prilagodavanje promenljivoj tehnologiji i drugim silama u svojim
industrijama. Ovo zahteva reviziju trenutnog toka posla i strukture procesa
kompanije i reviziju iste kako bi bila efikasnija. Mnoge kompanije prolaze kroz
redizajn poslovnih procesa zbog promena u industriji koje zahtevaju novu
infrastrukturu da bi ostale konkurentne. U nekim slucajevima od kompanija se
moze zahtevati da izvrSe radikalne promene tako S§to ¢e potpuno ukinuti svoje
procese i usvojiti nove. Neke kompanije ¢e mozda morati da razmotre
eliminisanje delova svog poslovanja koji Stete njihovom profitu. Moze se
pokrenuti redizajn procesa kako bi se smanjili troskovi. Ovo moze ukljucivati
konsolidaciju, smanjenje osoblja, strozi budZet, prodaju neprofitabilnih operacija i
zatvaranje kancelarija i drugih objekata. 1zvrSne pozicije i nivoi upravljanja mogu
biti eliminisani da bi se suzili kanali ovlas¢enja [44].

2.1. Definicija i znacaj redizajna proizvoda i procesa

Redizajn poslovnog procesa ukljuuje holisticki pristup unapredenju
poslovanja koji obuhvata promene u tehnickoj strukturi procesa. Redizajnom se
umereno menja postojeéi proces, obi¢no se ne zahteva promena organizacione
strukture poslovnog sistema [45].

Redizajin poslovnih procesa (Business process redesign — BPR) je prvo
definisana od strane Davenport i Short 1990. godine, gde su preporudili 5
pristupnih koraka koji oblikuju organizacioni proces:

Razvijanje vizije i ciljeva procesa,

Identifikacija procesa za redizajniranje,

Merenje postojec¢ih procesa,

Utvrdivanje potrebne IT podrske.

Razvoj novog prototipa procesa. (Davenport i Short, 1990) [46].

SAEE I

Redizajn proizvoda na trziStu stvara privid novog proizvoda, oragnizacijama
nudi Sansu za osvajanje novih trziSta i potrosaca, tj. njihovih potreba, Zelja i
zahteva.

Redizajniranja postojecih proizvoda moze se prikazati kao niz faza:

Prva faza - prikupljanje informacija sa trzista (konkurencija, potrebe, zelje i
kupovna mo¢ potrosaca, medijske informacije, stru¢na literatura itd.). U ovoj fazi
dizajneri ,,prate trziste, proucavaju tehnicko-funkcionalne, estetske, ekonomske i
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ergonomske karakteristike postoje¢ih proizvoda na trzistu, selektuju informacije
iz oblasti struke, i dr.

Druga faza - razvoj postojeceg proizvoda, to znac¢i da se stvara i realizuje
ideja u tehnic¢koj sluzbi ili birou, obezbeduju potrebni uslovi za redizajniranje
proizvoda, $to podrazumeva angaZovanje adekvatnih materijalnih, finansijskih i
ljudskih resursa.

Tre¢a faza - materijalizovanje proizvoda, u ovoj fazi se stvaraju ideje o
redizajnu proizvoda i usluzi, vrsi se njihova selekcija, konstruiSe proizvod, bira
materijal i tehnicka dokumentacija, testira proizvod, i sl.

Cetvrta faza - introdukcija produkta redizajna, ona oznadava prodajnu
aktivnost, specijalizaciju i razvitak produkta i usluga, redizajn intervencije za
njegov opstanak u trziSnoj ponudi ili eliminisanje iz ponude. Planiranje prodaje je
deo marketing plana nastupa na trzistu [47].

Ucesnici u redizajniranju su menadZzeri, tim za redizajn koji ¢ine zaposlenih
iz jedne ili viSe organizacionih celina, u zavisnosti od opsega procesa, i ucesnici u
poslovnom procesu. Posvecenost menadzmenta i ostalih uéesnika, kao i kod svake
promene mora biti na odgovaraju¢em nivou [41]. Redizajn kombinuje metode
industrijskog inzenjerstva, upravljanja kvalitetom i informacionih tehnologija.
Kod identifikacije procesa za redizajniranje potrebno da se organizacija fokusira
na najvaznije procese ili procese koji su u konfliktu sa vizijom. Neke firme koriste
sveobuhvatni pristup u kome se identifikuju svi procesi u organizaciji i zatim se
prioritizuju kako bi se odredila hitnost za redizajniranje. Takode je potrebno imati
u vidu da se polazi od analize postojecih procesa, ova metodologija je opisana kao
metodologija redizajna [48].

2.2. Kljucni faktori koji dovode do potrebe za redizajnom

Podjednako je vazno razumeti faktore koji podsticu kompaniju da se okrene
redizajniranju. Organizaciona kultura kompanije se sporo i tesko gradi, ali takode
I sporo i teSko menja. Od nje zavisi veliki broj faktora koji imaju snazan uticaj na
sve poslovne procese, a naroCito na promene u kompaniji. Analiza vlastitog
procesa omogucuje identificiranje onih aktivnosti kljucnih faktora uspesnog
poslovanja organizacije. Rezultati istrazivanja pokazali su da je timski rad jedan
od faktora motivacije zaposlenika, da povecava zadovoljstvo zaposlenika te
produktivnost i kvalitetu rada [49].

Zaposleni su kljuéni faktor u poslovanju i njihovo ponaSanje u toku
implementacije novih poslovnih procesa ili redizajna procesa i proizvoda moze
znacCiti uspeh ili propast za kompaniju. Ljudski resursi, vizije i njihovi ukupni
kapaciteti znanja, liderske sposobnosti menadzmenta, organizacijska i proizvodna
kultura, potreba ekspertize i ciljane funkcije reinZenjeringa, potreba brzog
donoSenja i odaziv na impulse trziSta u pravo vreme, da menadzment potice
novine i prednosti i merenje uc¢inka. Takode i drugi razliciti faktori mogu uticati
na organizaciju da se okrene redizajniranju proizvoda i procesa i klasifikuju se na
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spoljne 1 unutrasnje. U spoljne faktore spadaju potrosaci, konkurencija, promena
industrije ili uslova trzi$ta i pritisci novih zakona ili politi¢ki pritisci. U unutrasnje
faktore spadaju potreba za unapredenjem tehnologije ili automatizacija, potreba za
povecanjem efikasnosti, potreba za smanjenjem troSkova 1 potreba za
definisanjem ili redefinisanjem strategijskog fokusa [50].

Povecanje efikasnosti i smanjenje troskova su najces¢i unutrasnji faktori kao
motivacija za redizajn proizvoda i procesa. S obzirom na podelu faktora na
spoljasnje 1 unutrasnje, logi¢no je da vecu kontrolu organizacija ima nad
unutrasnjim faktorima u odnosu na spoljasnje. Unutrasnjim faktorima se moze
upravljati i oni se mogu menjati uprkos otporima na promene. To nije slucaj sa
spoljasnjim faktorima, njima se kompanija mora prilagodavati. Najznacajniji
spoljasnji element je korisni¢ka sluzba i to za 50%, a najznacajnija promena
unutradnjih faktora je smanjenje troskova i to je ¢ak 73% kompanija prijavilo
poboljsanje [51]. Smanjenje troskova i povecanje efikasnosti 1 jesu najcesSca
motivacija kompanija za uvodenje promena, tako da je napredak ovih faktora
pored toga $to je pozeljan je i logi¢an. Ovi faktori su vazni i za redovno
poslovanje, a pogotovo za promene i Cesto se upravo od njih polazi prilikom
uvodenja promena. lako tehnologija nije veliki motivator za redizajn, svakako je
vazan rezultat promena. Tehnologija moze pomo¢i kompanijama na razlicite
nacine i pored automatizacije odredenih procesa ona moze biti alat za unapredenje
komunikacije sa potro§ac¢ima, komunikacije medu zaposlenima, ali i komunikacije
sa spoljnim saradnicima [52].

2.3. Potencijalne koristi i izazovi koji se javljaju u vezi sa inicijativama redizajna

Za uspesSno upravljanje poslovnim procesima potrebno je da se zna ko je
ovlaS¢en za koji deo procesa, kako bi se mogla utvrditi odgovornost usled
nastanka rizika. Prilikom modelovanja poslovnih procesa jasno se definiSe
poslovni proces $to nam omogucava da formalno zapiSemo znanja o obavljanju
poslova u preduzecu, standardizaciju poslova, moguénost analize procesa,
otkrivanje rizika, samim tim i omogucava nam i poboljSanje procesa kao i
mogucnost automatizacije procesa [53]. Zbog ¢ega, modeli poslovnih procesa
moraju biti obogaceni i informacijama vezanim za rizik. Potrebno je da se za
svaki proces definiSe ko su korisnici, Sta su ulazi i izlazi, kada i gde se obavljaju
procesi, ko ih obavlja i zaSto. Znacajno je da postoje procedure koje omogucavaju
zaposlenima da informiSu rukovodstvo o uocenim slabostima u izvodenju procesa
[54].

Izbor odgovarajuce inicijative redizajna je od suStinskog znacaja za svaku
organizaciju kako bi se izbegao nepotreban rizik u ispunjavanju svog cilja. Vazna
karakteristika poslovnog okruzenja je da se brzo razvija, postaknuto znacajnim
tehnoloSkim  napretkom, inovacijama, komunikacijskim tehnologijama i
globalizaciji. Redizajn procesa i proizvoda moze pomo¢i u poboljSanju
komunikacije, optimizaciji produktivnosti, stvaranju pozitivnijeg radnog
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okruzenja, povecanju potencijalnih klijenata 1 prodaji proizvoda, bolju
uskladenost sa trenutnim potrebama i ciljevima poslovanja [55]. Efikasan i
efektivan redizajn posla omogucava organizaciji da eliminiSe preklapanja obima
poslova i stvori nova radna mesta u skladu sa potrebama kompanije, postoje¢im
veStinama radnika ili zahtevima trZista rada koji se stalno menja.

Castro 1 sar. (2019) su dosli do zakljucka da je glavni faktor koji sprecava
primenu upravljanja procesima i rizicima jeste ljudski otpor promenama i
problemi sa podrSskom top menadZzmenta [56]. Za uspeSno ostvarivanje
postavljenih ciljeva i strategije potrebna je i upravljacka odgovornost, a uloga
upravljackog i rukovodeceg menadzmenta jeste u tome da i oni sami treba da
prepoznaju znacaj procene i upravljanja rizicima [56, 57].

3. Uloga drustvene prihvacenosti u redizajnu

Sa dinamikom razvoja modernog druStva ne menjaju se samo individualne i
kolektivne potrebe potrosaca i kupaca, ve¢ i sama struktura unutar organizacije
preduzeca. U tom smislu moderno industrijsko preduze¢e mora neprestano da vrsi
inovaciju 1 unapredenje svoje ponude u vidu proizvoda i usluga, ali i u smislu
radnih odnosa i poboljSanja produktivnosti rada. Kako bi se to desilo, Cesto je
neophodan redizajn i obnova ve¢ postojece radne organizacije.

U organizacionom kontekstu, redizajn se ¢esto koristi kako bi se unapredile
poslovne operacije, poboljsala produktivnost i povecala konkurentnost na trzistu.
Medutim, uspeh redizajna nije samo pitanje tehnickih i upravljackih cinilaca.
Klju¢nu ulogu u uspesnoj implementaciji redizajna igra drustvena prihvacenost.
Drustvena prihvacenost se odnosi na nivo prihvatanja i podr§ke promena od strane
zaposlenih unutar date organizacije. Znacaj drustvene prihvacenosti odnosi se pre
svega ha pozitivno usvajanje i implementaciju datih novina i promena u radu, te
aktivnom wuceS¢u 1 angazovanju zaposlenih. Ukoliko su promene uvedene
postepeno i1 uz saradnju svih zaposlenih mnogo ¢e lakSe do¢i do prihvatanja
inovacija, povecanja motivacije zaposlenih kao i do lakSe i bolje komunikacije
unutar same organizacije.

Kao neke od faktora koji uti¢i na druStvenu prihvatljivost redizajna mozemo
da navedemo [58-61]:

Komunikaciju i transparentnost,
Ukljucivanje relevantnih ¢inioca,
Organizaciona kultura,

Liderstvo i podrska menadzmenta,
Prethodno iskustvo sa promenama,
Edukacija i obuka zaposlenih.

SourwWNE

Komunikacija je klju¢ni faktor u procesu promena. Efikasna komunikacija
podrazumeva jasno i konzistentno prenoSenje informacija o promenama
zaposlenima (sastanci, radionice, godi$nji izvesStaji, memosi, itd). To ukljucuje
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objasnjenje svrhe i ciljeva promena, o¢ekivanih rezultata, planova implementacije
1 uloge zaposlenih u tom procesu. Komunikacija takode treba biti dvosmerna,
omogucavajuc¢i zaposlenima da postavljaju pitanja, izrazavaju zabrinutosti i
pruzaju povratne informacije. Transparentnost se odnosi na otvorenost
organizacije u vezi sa promenama, ukljucujuéi otkrivanje informacija o odlukama,
procesima donoSenja odluka i eventualnim posledicama. Komunikacija i
transparentnost pomazu u izgradnji poverenja izmedu organizacije i zaposlenih,
smanjujuci nesigurnost i otpor prema promenama.

Ukljucivanje relevantnih ¢inioca podrazumeva aktivno ukljucivanje
zaposlenih, menadzera, sindikata ili predstavnika radne snage u proces donosenja
odluka i planiranja promena. Uklju¢ivanje ovih ¢inioca omogucéava im da izraze
svoje misljenje, postave pitanja, iznesu svoje brige i sugestije. Ovakav tip
uklju¢ivanja omogucava da se ¢lanovi osecaju bitnim i nosiocima promena, $to
povecava verovatnocu da ¢e podrzati 1 prihvatiti redizajn organizacije.

Organizaciona kultura se odnosi na zajedni¢ke vrednosti, norme, verovanja i
obrasce ponaSanja unutar organizacije. Ukoliko organizacija ima kulturu koja
podrZava inovacije, otvorenost prema novim idejama, edukaciju i prilagodljivost,
zaposleni ¢e biti skloniji prihvatanju promena. Otvorena komunikacija, podrska za
eksperimentisanje i uc¢enje iz gresaka, kao 1 odsustvo straha od kaznjavanja, mogu
podstaci drustvenu prihvacenost promena. S druge strane, organizacije koje imaju
kulturu otpora prema promenama, visoko hijerarhijsku strukturu ili nedostatak
podrske za inovacije mogu iskusiti veéi otpor prema promenama.

Liderstvo i podrSka menadzmenta imaju vaznu ulogu u postizanju drustvene
prihvacenosti promena i redizajna. Lideri imaju vaznu ulogu u uspostavljanju
vizije, ciljeva i prioriteta promena. Oni treba da budu jasni u komunikaciji svoje
podrske promenama, da motiviSu zaposlene i ohrabre ih da prihvate promene.
Lideri treba da budu uzor u prihvatanju promena, da pokazu otvorenost prema
novim idejama i budu spremni da preuzmu rizik. Takode, lideri treba da obezbede
potrebne resurse, obuku i podrsku zaposlenima kako bi se uspesno prilagodili
promenama. Kada lideri aktivno podrzavaju promene i pokazuju angazovanost u
njihovoj implementaciji, to moze znaCajno povecati druStvenu prihvacenost
promena.

Prethodna iskustva s promenama mogu uticati na druStvenu prihvaéenost
novih promena. Ako su prethodne promene bile uspesno implementirane i donele
pozitivne rezultate, zaposleni ¢e verovatnije prihvatiti i nove promene. Pozitivna
iskustva s promenama mogu izgraditi poverenje u sposobnost organizacije da
uspesno sprovede redizajn. S druge strane, ako su prethodne promene bile
neuspesne ili su izazvale negativne posledice po zaposlene, moZe se javiti otpor
prema novim promenama. Organizacije trebaju uzeti u obzir prethodna iskustva i
koristiti ih kao u¢enje kako bi poboljsale strategije implementacije promena.

Edukacija i obuka zaposlenih omogucava njihovu edukaciju, sticanje
dodatnih znanja i razumevanja o novim procesima, tehnologijama ili nacinima
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rada koji ¢e biti primenjeni u toku procesa redizajna. Obuka pruza priliku
zaposlenima da steknu nove veStine i kompetencije potrebne za uspeSnu
adaptaciju na promene. Edukacija takode moze smanjiti nesigurnost i strah od
promena, jer zaposleni dobijaju potrebne informacije i podrsku. Aktivno
ukljucivanje zaposlenih u proces edukacije i obuke omogucava im da se osecaju
ukljuc¢enim i pripremljenim za promene.

Drustvena prihvaéenost redizajna osim toga §to ima pozitivan uticaj na
organizaciju rada unutar jedne firme ili preduzeca, ona uti¢e pozitivho 1 na
odredene spoljasnje faktore kao Sto su konkurentnost na trziStu, pravilno
koriSéenje i raspodela resursa, ali i bolje ostvarivanje potreba potrosaca. Pored
redizajna procesa rada jedne organizacije, moramo uzeti u obzir i proces redizajna
samih proizvoda i usluga koje se nude potrosa¢ima. U tom smislu druStvena
prihvacenost redizajna nekog proizvoda moze da zavisi od datih socijalnih,
kulturnih, religijskih, politickih 1 ekonomskih faktora jednog drustva. Te je za
detaljniju analizu potrebno koristiti multidisciplinarni pristup, odnosno koriste¢i
znanja iz kulturologije, sociologije, ekonomije, menadzmenta, psihologije,
ekologije itd.

Slika i situacija u drustvu moze da definiSe i uti¢e na promene u dizajnu
proizvoda 1 procesa. Jedan od glavnih cinioca jesu druStvene promene,
modernizacija, tradicija, kultura i religija koji su izuzetno mo¢ni karakteri koji
pored toga Sto definiSu same drustvene odnose, vrednosne sisteme jednog drustva,
mogu uticati i na proizvodne procese. Kako danaSnje promene i potrebe uti¢u na
proces redizajna proizvoda i procesa ukazuje i pojava trenda o zelenom
poslovanju. Sve viSe se govori 0 pojmu odgovornog preduzetnistva. Odgovornost
se sa jedne strane odnosi na unapredenje i redizajn proizvodnih procesa i rada, u
smislu njihove humanizacije, oplemenjivanja radnog prostora i procesa u cilju
formiranja jedne idealne, inovativne sredine za rad i dalji razvoj produktivnosti
zaposlenih. Sa druge strane, pojam odgovornosti se odnosi na odgovornost prema
drustvenoj sredini u cilju njenog ocuvanja i formiranja zdravijeg drustva za
trenutno ¢ovecanstvo i buduce generacije. Hopkis [62] na slede¢i nacin definiSe
drustvenu odgovornost: ,,Paznja s kojom se na etican i drustveno odgovoran nacin
odnosimo prema interesno-uticajnim grupama koje se nalaze izvan, ali i unutar
organizacije. Cilj druStvene odgovornosti je da uz ocuvanje profitabilnosti
istovremeno omoguci stvaranje visokih standarda Zivota za interesno-uticajne
grupe izvan 1 unutar preduzeca.”’

Do uspesne implementacije redizajna u preduzecu dolazi u onom trenutku
kada je on prihvacéen od strane zaposlenih. Kroz drustvenu prihvacenost, zaposleni
su motivisani da aktivno ucestvuju u procesu redizajna, dele¢i svoje ideje,
sugestije 1 iskustva. To moze dovesti do inovativnih reSenja i poboljSanja
produktivnosti, ali i do smanjenja konflikata i otpora prema promenama. Krajnji
cilj jeste formiranje jedene odrzive organizacione kulture koja omogucava



132

NAPREDNO PREDUZETNISTVO

dugoro¢ni uspeh organizacije, omogucavajuci adaptaciju na promene i uspesnu
implementaciju budu¢ih redizajna.

Tabela 1. Metode koje uticu na smanjenje otpora prilikom redizajna [63].

Sluéajevi u kojima se

Metod Koristi metod Prednosti Mane
) Informisani uéesnici ¢e |MozZe zahtevati
.. Kada imamo malo -
Edukacija + pomodi u dosta vremena

komunikacija

informacija ili neta¢nih
informacija i analiza.

implementaciji datih
promena.

ukoliko imamo
veliku grupu ljudi.

Kada inicijator nema

Ljudi koji ucestvuju
bice posveceni

Moze zahtevati

dovoljno informacija . dosta vremena
S ) . implementaciji . ‘.
Participacija + |potrebnih za dizajn . ukoliko uéesnici
o . . |promene, a sve bitne R

ukljucenost promene, i kada drugi | . . |dizajniraju

L. B informacije koje imaju |~ .

imaju odredenu mo¢ da |, . ... ) neispravan plan

. ¢e biti 1ntegrlsane u . .
se odupru promeni. N reorganizacije.
plan reorganizacije.

Kada se ljudi odupiru jer Ni jedan drugi metod gf)zf;\fréehr;e%a;

Saosecanje/olaksa J PITUJET] e Tadi dobro kao ovaj ’

nje + podrska

imaju problema sa
prilagodavanjem.

u reSavanju problema
sa prilagodavanjem.

moZze biti skup, a na
kraju nekad i
neuspesan.

Kada ¢e neki pojedinac
ili grupa biti ugrozen

Nekad je relativno lak

MoZe biti skup
metod u slucaju da
inspiriSe i druge

Pregovor + tokom promene, ali kada |na¢in kako bi se izbego|pojedince/grupe da
dogovor . )t
ta grupa ima odredenu  |otpor. traze pregovor kako
mo¢ da pruZi otpor. bi prihvatili
promenu.
MoZe biti izvor
MoZe biti relativno problema u

Manipulacija +
kooperacija

Kada druge taktike ne
rade ili su previse skupe.

brzo i jeftino reSenje za
problem otpora.

buduc¢nosti ukoliko
se ljudi osete
izmanipulisanim.

Eksplicitna +
implicitna prinuda

Kada je klju¢na brzina, i
kada inicijatori promena
imaju znatan udeo moc¢i.

Brz metod koji moze
da prevazide bilo koji
oblik otpora.

Moze biti rizi¢an
ukoliko akteri
ostanu ljuti na
inicijatore.

Takode, moramo napomenuti da proces redizajna ne mora uvek da bude

odmah prihvaéen i1 implementiran u rad organizacije. Mnogi

menadzeri

podcenjuju nacine na koji zaposleni mogu da reaguju na organizacione promene,
kao 1 na nivo uticaja koji mogu da imaju odredene individue ili drustvene grupe na
dat otpor. Otpor prema promenama je uobic¢ajen fenomen u organizacijama i moze
biti prepreka uspesSnoj implementaciji redizajna. U daljem nastavku rada
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naves¢emo metode koje uticu na smanjenje otpora prilikom redizajna (Tabela 1.).
To su:

Edukacija i komunikacija,

Participacija aktivnih u¢esnika,

Aktivna podrska,

Pregovori,

Manipulacija i kooperacija,

Eksplicitna i implicitna prinuda.

UM E

Edukacija, komunikacija i inkluzija zaposlenih u proces donoSenja odluka su
jedan od osnovnih i najceS¢e koriS¢enih metoda za potiskivanje otpora. Oni se
odvijaju planski i predstavljaju postepen uvod i upoznavanje sa buduéim
planiranim promenama. Mogu se odrzati na grupnim sastancima ili radionicama
gde Ce se prezentovati ciljevi 1 planovi za budu¢i redizajn. PoZeljna je otvorena i
slobodna komunikacija kako bi se iznele ideje 1 predlozi svih prisutnih i
zaposlenih [64-66].

Metod koji je takode od izuzetnog znacaja jeste postojanje tima za podrsku
koji ¢e biti specijalno edukovan i1 pripremljen da pomogne zaposlenima da na
najlaksi nacin usvoje promene, uz minimalne stres faktore i time izbegli
naruSavanje produktivnost i radne kohezije. Jo§ jedan od metoda kojima se
smanjuje otpor jesu pregovori gde se dogovorom dve strane nalazi zajednicka
sredina koja zadovoljava interese i jeden i druge strane.

U odredenim slucajevima kada se naide na jac¢i i uporniji vid otpora
menadzeri mogu koristiti 1 manipulaciju kao tehniku razreSenja odredenog
problema. Ona moze da se manifestuje tako Sto se dodeli odredena ,,bitna’’uloga
¢lanu koji je takozvani voda otpora, ne bi li se na taj naCin ,,podmitio’” i
asimilovao datoj situaciji. Srodno manipulaciji imamo i poslednji metod, a to je
prinuda. Ovaj metod se danas uglavnom izbegava jer se odnosi na nagle, direktne
1 ,,nasilne’’ promene, a podrazumeva ucenu, pretnju i prinudan nacin prihvatanja
redizajna.

Uzimajuéi u obzir koji sve faktori mogu da uti¢u na prihvatanje promena
vazno je pazljivo analizirati otpor i identifikovati njegove uzroke i oblike. Otpor
moze proizlaziti iz straha od nepoznatog, nesigurnosti u vezi sa gubitkom radnih
mesta, nedovoljne informisanosti ili loSe komunikacije. Analiza otpora
omogucava da se identifikuju klju¢ni problemi i1 izazovi, kako bi se razvile
strategije za prevazilazenje otpora i osiguralo prihvatanje promena i pravilna
implementacija redizajna.

4. Uklju¢ivanje drustvene prihvaéenosti u proces redizajna

Uklju¢ivanje drustvene prihvacenosti u proces redizajna je klju¢no za
postizanje uspeSnih rezultata i prihvacenost promena od aktivnih u€esnika. Najpre
je potrebno odraditi identifikaciju i analizu zainteresovanih strana, tj. svih aktivnih
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ucesnika koji na direktan ili indirektan nacin mogu biti pogodeni promenama. Ti
ucesnici mogu biti internog ili eksternog karaktera. Interni ucesnici mogu biti
zaposleni, menadzeri, sindikati, dok su eksterni ucesnici klijenti, dobavljaci,
lokalna zajednica i druge relevantne grupe.

Osnovni cilj je identifikovati njihove potrebe, oCekivanja, stavove 1 uticaj na
redizajn kako bi se njihovi interesi adekvatno uzeli u obzir prilikom planiranja i
implementacije promena. Sve relevantne informacije i podaci se prikupljaju
putem neke od istrazivackih metoda kao Sto su intervju, anketa, fokus grupe ili
bilo koji drugi odgovaraju¢i metod. Krajnji cilj jeste razumeti njihove ideje, brige
i prioritete koji se odnose na proces redizajna, Sto ¢inimo detaljnom analizom
prikupljenih podataka.

Kako odredene strane mogu imati razliCiti stepen uticaja na donosenje odluka
1 promena u organizaciji, neophodno je identifikovati strane sa ve¢im ili manjem
uticajem. Identifikacija strana sa visokim uticajem i interesom omogucava
fokusiranje napora na njihovo ukljucivanje, angazovanje i prilagodavanje
strategija komunikacije.

Na osnovu identifikovanih potreba, stavova i uticaja zainteresovanih strana,
treba razviti strategije za angazovanje i podrSku. Ovo moze ukljucivati razlicite
pristupe komunikaciji, uklju¢ivanje u proces donosenja odluka, pruzanje obuke i
obrazovanja, organizovanje sastanaka ili radionica za razmenu informacija i ideja.
Cilj je osigurati da zainteresovane strane budu informisane, ukljuc¢ene i da imaju
priliku da izraze svoje misljenje i utiCu na promene.

Na kraju, jako je bitno odrediti mehanizme neprestane evaluacije 1 pracenja
angazovanosti zainteresovanih strana tokom procesa redizajna. Ovo omogucava
da se prilagode strategije komunikacije i angazovanja u skladu sa novim
informacijama, povratnim informacijama i promenama u potrebama i stavovima
zainteresovanih strana.

Kao i u svim druStvenim procesima, pa tako i ovde, komunikacija je vazan
element ukljucivanja drustvene prihvacenosti u proces redizajna. Bitno je
uspostaviti efektivne strategije komunikacije kako bi se obezbedilo da informacije
o promenama budu jasno i transparentno prenete aktivnim ucesnicima. To moze
ukljucivati redovnu internu komunikaciju, sastanke, radionice, prezentacije, team
building-e i druge oblike interakcije sa zaposlenima i drugim akterima. Takode je
vazno ukljuciti ith i u procesu redizajna, daju¢i im priliku da izraze svoje
misljenje, ideje i sugestije. Otvorena i inkluzivna komunikacija pomaze u
izgradnji poverenja, razumevanja i podrske za promene koja kao krajnji cilj ima
formiranje jeden odrzive organizacione sredine.

Ukljucivanje zainteresovanih strana u proces donoSenja odluka moze
povecati druStvenu prihvaéenost promena. U tom smislu mozemo govoriti o
participativnom  pristupu. Participativni  pristup podrazumeva kolektivno
donoSenje odluka. U procesu ne ucestvuju samo vrh hijerarhijske ,,piramide’’ ve¢
se uzimaju u obzir ideje i predlozi i ostalih zaposlenih. To moze ukljucivati
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formiranje radnih grupa, savetodavnih tela ili ukljuCivanje predstavnika
zaposlenih u odlucivanje. Kolektivno donosenje odluka osnazuje zaposlene, daje
im osecaj vlasniStva nad promenama, svojom sudbinom i pomaze u kreiranju
odluka koje su prihvatljive za sve ukljucene strane.

5. Implikacije i preporuke za organizacije koje sprovode redizajn
proizvoda i procesa

Inicijative za redizajn proizvoda i procesa igraju kljucnu ulogu za razvoj
organizacija, imaju veliku ulogu u inovacijama i prilagodavanju promenama na
trziStu. Medutim, uspe$na implementacija ovakvih inicijativa za redizajn zahteva
pazljivo razmatranje razli¢itih faktora, ukljucuju¢i i druStvenu prihvaéenost
[67,68]. Vazne implikacije za organizacije spremne za redizajn proizvoda i
procesa mogu se izdvojiti i kategorisati:

1. Prilagodljivost i konkurentnost organizacija: Redizajn proizvoda i
procesa omogucéava organizacijama da unaprede svoju prilagodljivost i
odziv na promene na trzistu. Neprekidno procenjivanje i unapredenje
ponude i operativnih procesa omogucava organizacijama da zadrze
konkurentske prednosti. Investicije u istrazivanje i razvoj, kulture
inovacija i agilne metodologije doprinose povecanoj inovaciji proizvoda i
procesa, Sto organizacijama omogucava da bolje zadovolje ocekivanja
kupaca i ostvare konkurentske prednosti [69].

2. Zadovoljstvo i lojalnost kupaca: Redizajn proizvoda i procesa na osnovu
povratnih informacija i preferencija kupaca znacajno moze poboljsati
zadovoljstvo 1 lojalnost kupaca. Aktivno ukljucivanje kupaca u proces
redizajna kroz metode kao Sto su kreativno stvaranje zajedno sa
korisnicima 1 dizajn usmeren na korisnike omogucava organizacijama da
razviju proizvode i procese koji se usko slazu sa potrebama i
oc¢ekivanjima kupaca [68]. Ovakav pristup usmeren na kupca ne samo da
podstiée lojalnost kupaca, ve¢ i promovise pozitivno usmeno prenosenje
informacija i reputaciju brenda.

3. Angazman zaposlenih i organizacijska kultura: Inicijative redizajna
proizvoda i1 procesa pruzaju mogucénosti za aktivno ucesée zaposlenih i
doprinos njihovih ideja i ekspertiza. Uklju€ivanje zaposlenih u proces
redizajna ne samo da vodi do inovativnih ideja, ve¢ 1 podstice oseéaj
vlasniStva 1 angazmana. Organizacije koje prioritet daju ukljucivanju
zaposlenih 1 priznaju njihov doprinos stvaraju kulturu kontinuiranog
unapredenja i inovacija, S$to dovodi do poboljSane produktivnosti i
organizacijske uspednosti [67].

4. Optimizacija lanca snabdevanja: Redizajn proizvoda i procesa cesto
ukljucuje optimizaciju operacija u lancu snabdevanja, §to dovodi do
efikasnije proizvodnje, smanjenih troSkova i poboljSane efikasnosti. Re-
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evaluacija odnosa sa dobavlja¢ima, primena lean praksi i usvajanje
strategija odrzive nabavke omogucavaju organizacijama da unaprede
performanse lanca snabdevanja i postignu vecu operativnu efikasnost
[70].

5. Ekoloska odrzivost: Redizajn proizvoda i procesa takode pruza
moguénost organizacijama da integriSu ekolosku odrzivost u svoje
operacije. Kroz primenu principa ekoloskog dizajna, procene Zivotnog
ciklusa 1 koriS¢enje odrzivih materijala i tehnologija, organizacije mogu
smanjiti svoj negativan ekoloski uticaj i doprineti odrzivoj buducnosti
[71-74]. Redizajn procesa u cilju smanjenja stvaranja otpada, potrosnje
energije i emisije Stetnih gasova moZze dovesti do usteda troSkova i
unapredene ekoloske odgovornosti.

Potrebno je ista¢i da redizajn proizvoda i procesa predstavlja kljucan
poduhvat za organizacije koje Zele unaprediti svoju konkurentnost, prilagoditi se
promenjivim zahtevima trziS§ta i podstaknuti inovacije. Medutim, uspe$na
implementacija redizajna proizvoda i procesa zahteva pazljivo planiranje i
efikasno upravljanje. Potrebno je izdvojiti preporuke za zaposlene u organizaciji,
kao i1 odgovorne za upravljanje organizacijom, koji su ukljuceni u redizajn
proizvoda i procesa.

Najpre, neophodno je da se prihvati pristup usmeren na korisnika. Odgovorno
osoblje za redizajn proizvoda i procesa treba prihvatiti pristup usmeren na
korisnika koji naglaSava razumevanje potreba, preferencija i problema korisnika.
Ukljucivanje povratnih informacija korisnika i angazovanje korisnika u procesu
redizajna moze dovesti do razvoja proizvoda i procesa koji bolje odgovaraju
njihovim ocekivanjima [75]. Tehnike poput ispitivanja korisnika, fokus grupa i
testiranja korisnosti mogu pruziti vredne uvide za efikasan redizajn.

Potom, podsticanje medu-funkcionalne saradnje se namece kao prioritet.
UspeSan redizajn proizvoda 1 procesa Cesto zahteva saradnju izmedu razlicitih
departmana i funkcija unutar organizacije. Zaposleni i odgovorni za upravljanje
organizacijom treba da promovisu medu-funkcionalnu saradnju uspostavljanjem
jasnih komunikacijskih kanala, podsticanjem razmene znanja i prevazilazenjem
prepreka u komunikaciji. Ovaj saradnicki pristup omogucava razlicite perspektive,
olaksava inovacije i osigurava integraciju razli¢itih struka u procesu redizajna
[76].

Slede¢a preporuka naglasava da se prioritet daje upravo upravljanju
promenama. Efikasno upravljanje promenama klju¢no je za glatku i lean
implementaciju redizajna proizvoda i procesa. PraktiCari i menadzeri treba da
razviju sveobuhvatan plan upravljanja promenama koji ukljucuje jasne strategije
komunikacije 1 suofavanje s otporom prema promenama. Proaktivnim
upravljanjem ljudskim aspektom redizajna, organizacije mogu minimizirati
poremecaje i olaksati prihvatanje promena od strane zaposlenika [77-79].
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Posebno se isti¢e da se pazljivo i odgovorno koristiti dostupna savremena
tehnologija i raspoloZivi podaci. Zaposleni i odgovorni za redizajn procesa treba
da iskoriste tehnologiju i podatke kako bi podrzali redizajn proizvoda i procesa.
Napredna analitika, alati za simulaciju i digitalne platforme mogu pruziti vredne
uvide u ponaSanje korisnika, trendove na trziStu i operativne performanse.
Koris¢enjem ovih tehnologija, organizacije mogu donositi pravovremene odluke,
identifikovati prilike za poboljSanje i optimizovati proces redizajna [80].

Kao osnovna preporuka, naglaSava se da se prihvati kontinuirano
unapredenje. Redizajn proizvoda i procesa treba posmatrati kao iterativan i
kontinuiran proces unapredenja. Odgovorni za redizajn procesa treba da uspostave
mehanizme za kontinuirano vrednovanje, prikupljanje povratnih informacija i
merenje performansi. Redovan pregled redizajniranih proizvoda i procesa
omogucava organizacijama identifikaciju podruc¢ja za dalje unapredenje i
prilagodavanje promenama na trzistu [81].

Na kraju, preporucuje se konstantno ulaganje u obuku i razvoj zaposlenih.
Odgovorni za upravljanje organizacijom i procesima treba da imaju plan ulaganja
u programe obuke i razvoja kako bi osposobili zaposlene sa potrebnim vestinama i
znanjem za podrsku redizajnu proizvoda i procesa. Pruzanje zaposlenima obuke iz
podrucja design thinking-a, lean metodologije i inovativnim praksama omogucuje
zaposlenima da efikasno doprinesu naporima redizajna. Kontinuirano ucenje i
razvoj osiguravaju da organizacija ima sposobnu radnu snagu koja moze uspesno
voditi inicijative za redizajn proizvoda i procesa [82].

Zakljucak

Redizajn proizvoda i procesa zahteva sistematican i strateski pristup kako bi
se postigli Zeljeni rezultati. Implementacijom preporuka navedenih u ovom radu,
zaposleni u organizacijama i odgovorni za redizajn procesa u organizaciji mogu
poboljsati efektivnost svojih redizajn projekata. Promene u kulturi organizacije
podrazumevaju usvajanje novih vrednosti, normi i nacina rada koji podrzavaju
redizajn. Prihvatanje pristupa usmerenog na korisnika, podsticanje saradnje,
upravljanje promenama, koriS¢enje savremene tehnologije 1 podataka,
kontinuirano unapredenje 1 ulaganje u obuku zaposlenih klju¢ni su faktori koji
doprinose uspesnom redizajnu proizvoda i procesa. Ukljuc¢ivanje ovih preporuka
omogucava organizacijama postizanje konkurentske prednosti, poboljSanje
zadovoljstva korisnika i podsticanje inovacija.

Implementacija inicijativa redizajna proizvoda i procesa moze imati duboke
implikacije za organizacije u razli¢itim dimenzijama. Unapredene konkurentnosti
1 zadovoljstva kupaca, povecani angazman zaposlenih i ekoloSka odrzivost,
predstavljaju samo neke od znacajnih benefita. Organizacije koje prihvataju
redizajn kao kontinuirani proces i daju prioritet drustvenoj prihvac¢enosti, mogu
bolje savladati izazove 1 ocekivati pozitivne rezultate u poslovanju. Drustvena
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prihvac¢enost promena moze doprineti stvaranju kulture otvorenosti, fleksibilnosti,
inovacija i kontinuiranog poboljSanja. Odrziva organizaciona kultura podrzava
dugoro¢ni uspeh organizacije, omogucavajuc¢i adaptaciju na promene i uspesSnu
implementaciju budu¢ih redizajna.
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PRODUCT AND PROCESS REDESIGN

Abstract: In a changing business environment, organizations are constantly
striving to improve their products and processes in order to remain
competitive and meet customer needs. Product and process redesign has
grown as a key strategy for organizations looking to improve their offerings,
optimize operations, and achieve sustainable growth. The work focuses on
the basics of business process reshaping, which includes identifying
processes within the company, especially those processes that require
redesign or are in conflict with the company's vision. The goal of business
process redesign is to optimize processes, reduce errors and time, and
design new and more efficient processes. Employee involvement and
commitment, as well as consideration of consumer needs and demands, are
key during process redesign. The paper emphasizes the importance of
adapting to changes in technology and the industrial environment through
business process redesign and product redesign. The research examines the
role of social acceptance in the organizational context, with the investigation
of factors that influence change acceptance and the relationship between
social acceptance and successful implementation of redesign.

Key words: product redesign, process redesign, social acceptance,
resistance to change, sustainable business.
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Rezime: Organizaciono strukturiranje kompanije i uredenje njenog
poslovanja mogu da budu kljuchi faktori za njen opstanak i razvoj na trzistu.
Usled kriznih situacija do kojih moze do¢i na samom trzistu ili unutar
kompanije, javlja se potreba za stalnim prilagodavanjem poslovanja
kompanije i njene strukture. Organizaciono restrukturiranje je slozen proces
koji nije isti za sve kompanije i postoji vise modela za njegovo sprovodenje.
Predmet ovog istrazivanja je posmatranje organizacionog restrukturiranja
kao uslova opstanka na trzistu. Cilj je razmotriti koje su to osnovne
karakteristike preduzecda, koji uslovi (spoljadnji ili unutrasnji) dovode do
pojave krizne situacije i kako se primenom nekog od modela restrukturiranja
prevazilazi nastala kriza i unapreduje poslovanje preduzeca.

Kljuéne reci: organizaciona struktura, kriza, organizaciono
restrukturiranje, modeli restrukturiranja, unapredenje poslovanja.

Uvod

Uspesno poslovanje kompanije zavisi od brojnih faktora. Neki od tih faktora
mogu biti kontrolisani od strane kompanije, dok drugi zavise od samog stanja na
trziStu i okruzenja u kome kompanija posluje. Zadatak svake kompanije i svih
njenih delova je da se prilagodava uslovima koje stvara trziSte i okruzenje i da
svojim aktivnostima utice na stvaranje povoljne poslovne klime. Stvaranje
povoljne poslovne klime moze poceti od sustinskog i sistematskog uredenja
poslovanja same kompanije. Od samog pocetka organizovanja rada u nekoj
kompaniji, bilo da se ona bavi pruzanjem usluga ili proizvodnjom odredenih
dobara, bitno je da se vodi racuna o raspodeli poslova i 0 postojanju planskog
vodenja kompanije. Ukoliko ne postoji plansko vodenje kompanije vrlo verovatno
¢e u nekom trenutku do¢i do problema u radu. Ti problemi mogu biti izazvani
samom strukturom kompanije, Sto je dovodi u nepovoljnu situaciju u odnosu na

" Kontakt mejl: a.mitic-19606@filfak.ni.ac.rs
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konkurente na trziStu. Ukoliko su ostali konkurenti uspeli da organizuju svoje
poslovanje na bolji nacin, onda ¢e oni biti u prednosti prilikom napredovanja na
trziStu, a samim tim ugroziti i poslovanje kompanije sa loSom organizacijom. Za
ovakvo stanje stvari krivac mora biti trazen u najvisem menadzmentu kompanije i
u samom vlasniku, koji nisu uspeli da organizuju poslovanje na pravi nacin Sto je
ugrozilo opstanak kompanije. Sa druge strane, problemi mogu biti izazvani i
opsStim stanjem na trzistu, Sto sve kompanije koje posluju u okviru tog trzista
dovodi u isti poloZaj. Sada je pitanje koja od kompanija ¢e se najbolje snaci i
uspeti da pronade reSenje za nastalu situaciju. Nekada stanje na trziStu zahteva
promenu u okviru organizacionih nivoa samog preduzeé¢a. Da bismo mogli da
govorimo o nac¢inima restrukturiranja preduzec¢a i o modelima Kkoji se primenjuju,
potrebno je pre toga se osvrnuti na pocetno organizovanje rada preduzecéa i na
razloge koji mogu dovesti do potrebe primenjivanja restrukturiranja preduzeca.

Ovaj rad je organizovan na slede¢i nain. Nakon uvoda sledi poglavlje
,»Organizaciona struktura preduzeéa, kao premisa postojanja razvijenog
poslovanja”, koje se bavi osnovama strukturiranja poslovanja preduzeca i
modelima organizacione strukture, nakon ¢ega sledi deo o kriznim situacijama.
Poglavlja ,,Potreba za organizacionim restrukturiranjem” i ,,Organizacione
promene” se bave pojmom restrukturiranja i njegovim karakteristikama. Poslednji
deo se odnosi na najznacajnije oblike restrukturiranja koji se primenjuju u praksi,
sa potpoglavljima za svaki oblik ponaosob. Na kraju rada data su zaklju¢na
razmatranja.

1. Organizaciona struktura preduzeca, kao premisa postojanja
razvijenog poslovanja

Kako bismo mogli da govorimo o merama restrukturiranja preduzeca koje se
nalazi u kriznoj situaciji, potrebno je ukratko objasniti osnovne karakteristike
strukture preduzeca na kojima pociva njegovo poslovanje. Imajuci u vidu da se
trZiSte stalno menja i da te promene zahtevaju da se preduzeée prilagodi
novonastalim okolnostima, jako je vazno da se njegovo celokupno poslovanje
prilagodava uslovima trzista i da se prema potrebi primenjuju i drasti¢nije mere
kakve su promene u celokupnoj organizaciji i poslovanju.

Na upravljanje preduzeéem uticu brojni faktori, jedni od njih se nalaze u
okolnostima u kojima preduzece posluje, dok se drugi nalaze u samom preduzecu
i uslovljavaju njegov napredak. Ove dve vrste faktora Stevanovi¢ [I, str.
143—144] odreduje kao eksterne i interne faktore. Eksterni faktori se odnose na:
dinamic¢nost promena u okruzenju u kome posluje preduzece, internacionalizaciju
poslovanja, konkurenciju, ekspanziju inovacija, krac¢i Zivotni ciklus proizvoda,
velike zahteve potrosaca i ekoloske zahteve. Sa druge strane, medu internim
faktorima se izdvajaju: veli¢ina preduzeca, visok nivo diverzifikacije aktivnosti,
sloZzenost organizacione strukture preduzeca i komuniciranja i dr. Ovo nam
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ukazuje da uspostavljanje organizacione strukture preduzeca nije lak i jednostavan
posao. Dosta je uticaja koji moraju biti uzeti u razmatranje i kojima se struktura
preuze¢a mora prilagoditi, kako bi preduzece opstalo na trzistu. Cak i kada
jednom uspostavimo organizacionu strukturu preduzeéa, to ne znac¢i da se ona
vremenom nece menjati i prilagodavati, jer svi navedeni eksterni i interni faktori
se 1 sami menjaju, pa samim tim uticu i na promene koje ¢e se javljati u samoj
organizaciji i poslovanju preduzeca.

Osnova uspeS$nog poslovanja jednog preduzeca mora biti ciljano i
sistemati¢no donoSenje strategije preduzeca, koja ¢e sluziti kao vodilja u daljem
poslovanju. Sa druge strane, u slucaju da strategija nije odgovarajuca javlja se
potreba za promenama u samom preduzecu. Te promene se mogu javiti na
razli¢itim nivoima i u razli¢itim vidovima.

Alabdulah [2] u svojoj studiji ispituje kako tri glavne varijable
(internacionalno vlasniStvo, nacionalno vlasniStvo 1 dualnost u okviru vodenja
kompanije) uti€u na rezultate 50 organizacija koje posluju u okviru finansijskog
trziSta Ujedinjenih Arapskih Emirata. Preciznije, istrazuje se kako pomenute
varijable uti¢u na napredovanje kompanije u odnosu na konkurenciju, kao i na
ekonomski rast kompanije. Autor dolazi do zakljucka da prisustvo medunarodnog
vlasnistva poboljSava organizacionu efikasnost. Sa druge strane, isti¢e se potreba
da se razdvoje odgovornosti direktora i predsednika odbora, jer bi time bila
poboljsana efikasnost, kao i na¢in donoSenja odluka. Ucinak organizacije moze da
bude klju¢an prilikom ostvarivanja ciljeva i odrzivog napretka. Unapredenje
organizacionog ucinka deluje pozitivno na interesovanje domacih 1 stranih
investitora, kao i na brojne druge olakSice (laksSi pristup rezervama kapitala ili
jacanje konkurentske prednosti). Postizanje viSeg nivoa organizacionih
performansi dovodi do fomriranja stabilnog i kvalifikovanog kadra, §to samim tim
donosi brojne benefite radnoj organizaciji. Ovo vremenom dovodi i do stalnog
broja potrosaca, koji ostaju odani brendu

Kada dode vreme za pokretanje sustinskih promena u preduzecu, i kada se od
tih promena ocekuje da unaprede poslovanje i da obezbede sigurniju poziciju za
preduzece na trzistu, a sve u skladu sa okolnostima koje trenutno vladaju, onda se
ocekuje da te 1 takve promene inicira najviSe rukovodstvo.

Iz ponudenog se vidi zavisnost preduzeca, koliko od svojih potreba i ciljeva
¢ijem ispunjenju tezi, toliko i od zahteva koje mu okruzenje namece. Interakcije
preduzeca sa svojom okolinom ga ¢ine otvorenim sistemom. Bez uspostavljenih
veza sa okruzenjem preduzece ne moze opstati. Preduzecée ¢e razmenu sa
okruzenjem obaviti na dva nacina, i to preko input-a i output-a. Ono mora da se
menja 1 prilagodava okruzenju ukoliko zeli da opstane [3, str. 156]. Sa druge
strane, okruzenje je to kome su potrebne usluge ili proizvodi tog preduzeéa.
Samim tim postoji zavisna veza izmedu tih instanci.

Pored velikog uticaja okoline na poslovanje preduzeca, kao vazan c¢inilac
izdvajaju se 1 resursi kojima raspolaze samo preduzece. Da li ¢e preduzeée uspeti
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da uspeSno sledi definisani pravac akcije, zavisice od raspolozivih resursa i
rasporedivanja ovih resursa. U vezi resursa vazno je napomenuti da pored
klasi¢nih resursa, dva tipa resursa svakim danom postaju sve vazniji. To su: 1)
znanje, sposobnosti, imidz; 2) resursi koje firma legalno ne poseduje, ali se koriste
u procesu dizajna proizvoda, razvoja, pruzanja usluga, marketinga i prodaje [4,
str. 61]. Uspesno iskoriStavanje pomenutih resursa zavisice od organizacione
strukture kompanije, jer u loSe strukturiranim kompanijama dolazi do loSe
komunikacije izmedu zaposlenih, samim tim informacije nemaju odgovarajuci
protok pa gube na vrednosti i dolazi do propustanja dobrih trzisnih prilika. Kako
su ovde navedeni kao prva grupa resursa - znanje, sposobnosti i imidz, vidimo od
kolike je vaznosti ljudski kadar u jednom preduzecu. Kada se u okviru
organizacione strukture jasno definiSe pozicija svakog pojedinca i zadaci koje on
dobija, kao i Sta su njegove odgovornosti i $ta se od njega ocekuje, onda je to
preduslov za uspeSno poslovanje. U jasno definisanoj hijerhijskoj podeljenosti
unutar samog preduzec¢a dobijamo sistem ¢ije je funkcionisanje olakSano. Ovakav
hijerarhijski odnos nije istovetan za sva preduzeca, zato se javljaju modeli
organizacione strukutre

Mnogi autori su se bavili definisanjem i kategorisanjem organizacione
strukture. Medutim, kako se u svakom od modela izdvajaju razli¢ite komponente,
dosli smo do postojanja brojnih modela i ne samo to, ve¢ se i sama klasifikacija
razlikuje od autora do autora.

Mici¢ [4, str. 64] model organizacione strukture odreduje kao nacin
strukturiranja organizacije po delovima, a ukazuje 1 na njihovu medusobnu
povezanost i projektovanje linija autoriteta ili lanca komandovanja, tacnije koji je
princip za donosenje odluka. Samim tim, model strukture je spoj razlicitih
strukturnih parametara. Ova autorka je ponudila pregled pojedinih modela
organizacione strukture izdvojenih na osnovu dve tipologije. Prva tipologija
obuhvata tri modela, i to: funkcionalni, divizioni i matricni model. Druga
tipologija se odnosi na Mintzbergovu tipologiju i ona obuhvata pet modela, to
su: jednostavni, birokratski, profesionalni, divizionalni model i adhok kratija.

Sto se ti¢e prve tipologije pomenute autorke, §iri pregled daje Bogdanovi¢
[5]. U okviru ove tipologije spadaju:

1. funkcionalna organizaciona struktura;

2. procesna organizaciona struktura;

3. diviziona organizaciona struktura;

4. meSovita organizaciona struktura.

Valja pomenuti i podelu modela organizacione strukture koji daje Krivokapi¢
[6, str. 67—74]. On se osvr¢e na ukupno Cetiri modela, to su: ,,7s”> model, Draftov
model, Galbrajtov Star model i Levit-Skotov model.

Svi prilozeni modeli se medusobno razlikuju, ali im je zajednicko to Sto
posmatraju organizaciju iz razli¢itih uglova i pomazu da se utvrdi $ta uti¢e na
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njene rezultate i ponasanje. Organizaciona struktura se pojavljuje u najvecem
broju takvih modela.

Organizaciona struktura preduzeca, kao i svi ostali elementi koji su sastavni
deo preduzeca, postaju ugrozeni kada dode do nepredvidenih promena u
preduzecu ili u njegovom okruzenju. Takve nepredvidene promene vrlo cesto
izazivaju krizne situacije o kojima ¢e biti viSe re¢i u narednom poglavlju.

2. Krizne situacije

Promene koje se deSavaju u okruzenju i u samom preduzecu mogu da
izazovu krizne situacije na koje preduzeé¢e mora da reaguje kako bi zastitilo svoj
opstanak na trziStu. Kriza je deo razvoja preduzeca sa neocekivanom promenom
koja ima negativne posledice po preduzece i zahteva se da u kratkom vremenu
dode do promene dosadasnjeg nacina rada [7, str. 157].

Kriza sigurno nije jednokratan cin. To je proces koji traje, pri cemu
menadzment preduzeca ima dovoljno vremena da preduzme korake, kako bi
eliminisao pretnju pre svega opstanku preduzeca, a kasnije rastu i razvoju. Samo,
za te odluke se od menadzmenta preduzeca trazi znanje i dobra procena,
odvaznost i spremnost da se preuzme rizik loSeg ishoda donetih odluka [8, str. 13].

Razni su nacini dolaska u krizne situacije. Preduze¢e moze doéi u krizu jer ne
prati trendove na trziStu, kakvi su digitalizacija, globalizacija, razvoj vestacke
inteligencije, robotizacija, ali i zato $to nema uskladeno strateSko i operativno
delovanje i sl. [7, str. 156]. Kriza se ne manifestuje na isti nac¢in u svakom
preduzecu, ali se ipak mogu izdvojiti neke osnovne karakteristike. Krsti¢ 1 dr. [8,
str. 12] izdvajaju kao prepoznatljiva obelezja krize:

1. ugrozavanje sistema (usporavanje rasta i razvoja, kao i potencijalni

kolaps);

2. kriza ne mora biti nagla i predstavljati iznenadenje za preduzece, ona se
moze javljati postepeno i biti uocljiva, a menadzent je duzan da je
prepozna i proceni;

3. kriza moZe da predstavlja Sansu za razvoj preduzeca (Posredstvom krize
u preduzeéu mogu biti pokrenuti novi mehanizmi, kao i redefinisanje
ciljeva, poboljSanje kadrovske strukture, ulazak u normativne procese i
sl. Samim tim, kriza moze da bude Sansa da se preduzece razvije i
oporavi.);

Ovo nam pokazuje da kriza moze biti okrenuta u korst preduzeca ukoliko
rukovodstvo prati kretanja na trzistu, ali i dogadaje u samom preduzec¢u. Moze se
desiti da kriza bude uvezena u preduzece i na taj nacin poljulja poslovanje.
Medutim, po preduzece jednako opasne mogu biti i krize koje poti¢u iz samog
preduzeca. Takve krize ugrozavaju radnu strukutru i opstanak preduzeca, pogotvo
ako ne budu uocene na vreme. Ako se dogodi da kriza nije uo¢ena na vreme i
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samim tim se preduzece nade u kriznoj situaciji, onda preduze¢e mora reagovati
na odredeni nacin kako bi doslo do izlaska iz krize.

Najcesce u kriznim situacijama dolazi do uvodenja kriznog menadzmenta. To
podrazumeva promenu postojeceg menadzenta, ali i usmerenu akciju ¢itavog
preduzeca na svim nivoima [8, str. 13]. Kako navodi Rujan [9, str. 468] postoje
dve faze kriznog menadzmenta, i to: aktivni krizni menadzment i reaktivni krizni
menadzment. Aktivni krizni menadZment je usmeren na spre¢avanje da se kriza
dogodi, i usmeren je na potencijalnu i latentnu krizu. Reaktivni krizni
menadzment suzbija vidljivu krizu i usmeren je na akutnu krizu. Medutim,
ukoilko preduzec¢e ima odgovoran menadzment do krizne situacije nece do¢i ili
ukoliko dode posledice po preduzece ¢e biti minimalne.

U slucajevima kada se javi potreba za izlazenjem iz krize jedan od metoda
koji krizni menadzement moze primeniti je restrukturiranje preduzeca. U
narednom poglavlju ¢emo predstaviti proces restrukturiranja, Sta sve on obuhvata
1 koje efekte ima na preduzece.

3. Potreba za organizacionim restrukturiranjem

Kao $to je ve¢ istaknuto u radu, danas se kao nikada ranije savremene
organizacije suocavaju sa dinami¢nim i kompleksnim poslovnim okruzenjem koje
je izloZzeno konstantnim promenama, pri ¢emu se od njih zahteva adekvatna i brza
reakcija. Promene i izazovi kako na lokalnim, tako i na globalnim trzistima, nisu
svojstveni samo specifi¢nim tipovima organizacija ili industrija, ve¢ uti¢u na sve
organizacije, bez obzira na njihovu strukturu ili veli¢inu [10]. Povecani intenzitet
konkurencije, ubrzani tehnoloski razvoj, izrazena segmentacija trzista [11], kao i
ubrzana inovacija ekoloskih proizvoda i usluga su samo neke od promena koje
pred menadZere postavljaju zadatak da pomognu organizacijama da odgovore na
novonastale promene i da se prilagode kako bi opstale u kompetitivnom
okruzenju. Iz tog razloga se veoma Cesto, pored organizacionog ucenja koje
predstavlja proces unapredivanja klju¢nih kompetencija organizacije [12], poseze
I za restrukturiranjem, koje bi omogucilo organizacijama da stabilizuju svoje
poslovanje i time stvore uslove za dalji rast i razvoj [6].

U literaturi ne postoji jedinstvena, opSte prihvacena definicija pojma
restrukturiranja. U najSirem smislu te rec¢i restrukturiranje predstavlja sinonim za
preduzimanje velikih i slozenih promena u organizaciji i njenom poslovanju [13]
koje Cesto podrazumevaju smanjenje hijerarhijskih nivoa, potencijalnu promenu
organizacijskih komponenti, kao i smanjenje broja zaposlenih [14]. Pojedini
autori [15] terminoloski poistovec¢uju restrukturiranje, reinzenjering i
transformaciju, pri ¢emu ukazuju da se u srZi ovih aktivnosti nalazi isti cilj, a to je
smanjenje troskova koje ¢e omoguéiti povecanje konkurentne sposobnosti
organizacije.
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Odredeni deo akademske javnosti istie da organizaciono restrukturiranje
predstavlja jedan od prvih i najznac¢ajnijih oblika transformacije preduzeca [16].
Moze se definisati kao fundamentalni pristup organizacionog redizajna, koji se
fokusira na rekonfiguraciju organizacionih jedinica, obi¢no velikih [17]. Takode,
posmatra se i kao svaka ve¢a promena internih administrativnih struktura koja je
povezana sa namernom promenom programa upravljanja [18]. Pojedini istrazivaci
[19] navode da organizaciono restrukturiranje ima za cilj povecanje efikasnosti i
efektivnosti menadzmenta kroz znacajne promene u organizacionoj strukturi, koje
Cesto mogu biti pracene smanjenjem broja zaposlenih. Medu potencijalnim
razlozima razmatranja procesa organizacionog restrukturiranja mogu se joS$
navesti i [19, str. 24-25]:

e prosirenje organizacije ili poslovanja na osnovu brzeg rasta;

e ostvarivanje loSih poslovnih rezultata;

e fokusiranost na osnovnu snagu organizacije - razvoj njenih kljuénih
kompetencija;

e racionalizacija poslovanja i poboljSanje kvaliteta poslovnih procesa;

e prevazilazenje znacajnih izazova unutar organizacije;

e pruzanje odgovora na promenljive trendove:

e razvijanje novog proizvoda ili usluge;

¢ pad morala zaposlenih;

e privlacenje kvalitetnih kadrova;

e promenjena sustina poslovanja;

¢ novi koncept poslovanja ili promene u upravljackoj strukturi;

e promena poslovne strategije.

Za svaku organizaciju je od izuzetne vaznosti da prepozna pravi momenat
kada je potrebno da preduzme promene. To je obi¢no trenutak kada su neophodne
nove vestine i znanja da bi se zadovoljili novi zahtevi klijenata, kada pojedini
organizacioni delovi imaju viSak ili manjak zaposlenih, kada je organizaciona
komunikacija neadekvatna ili kada se kontinuirano donose pogreSne poslovne
odluke [20, str. 222].

U literaturi su identifikovana dva osnovna tipa organizacionog restruktu-
riranja [21, str. 40]:

1) Integrativno organizaciono restrukturiranje — odnosi Se na proces
promene koji dovodi do vece koherentnosti strukture i organizacione
kulture 1 doprinosi ostvarivanju vece kontrole nad organizacionim
podjedinicama;

2) Subtraktivno organizaciono restrukturiranje — promene dovode do
vertikalne dezintegracije.

U praksi se cesto govori i o alternativnom pristupu, takozvanom
,;odgovornom” organizacionom restrukturiranju. Naime, za razliku od pristupa
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fokusiranih isklju¢ivo na smanjenje broja zaposlenih koji po misljenju
menadZmenta predstavljaju trosak, ovaj pristup naglasava, da se u organizacijama,
koje se opredeljuju za ,,odgovorno” organizaciono restrukturiranje, u zaposlene
redovno i rado ulaze, u cilju njihovog daljeg napredovanja, pa ¢e i sami zaposleni
biti ukljuceni u proces organizacionih promena [14].

Restrukturiranje generalno, ukljucujuéi tu i organizaciono restrukturiranje,
ima tri osnovna zadatka koja su medusobno povezana [22, str. 20]:

1) Identifikovanje problema — usled kompleksnosti poslovnog okruzenja
dijagnostifkovanje problema nije jednostavno i jednokratno. Nakon
uoCavanja i reSavanja jednog seta problema, veoma cesto dolazi do
pojave drugih.

2) Pronalazenje i implementiranje reSenja — ovaj zadatak umnogome
zavisi od Kkarakteristika same organizacije, buduc¢i da ne postoji
univerzalno reSenje koje bi bilo pogodno za sve tipove i veliine
organizacija.

3) Obezbedivanje neophodnih resursa kako bi organizacija mogla da
nesmetano nastavi sa poslovanjem dok efekti restrukturiranja ne dodu do
izrazaja. Medutim, pronalazenje resursa koji ¢e organizaciji obezbediti
dovoljno vremena za restrukturiranje nije nimalo jednostavan zadatak.
Pored cinjenice da je jako vazno znati gde je moguce pozajmiti
neophodne resurse, organizacije moraju biti spremne i na €injenicu da
pomo¢ mozda neée doci, te moraju samostalno pronaci nacin da smanje
postojece troskove.

Kako bi organizaciono restrukturiranje dalo Zeljene rezultate, potrebno je
pravovremeno reagovati, a ne onda kada se organizacija suoc¢i sa ozbiljnim
problemima i krizom, kada je ve¢ neophodna primena drasticnih mera [6]. Azuzi
[23] u svom radu, u kom istrazuje poteSkoc¢e sa kojima su se suocile marokanske
kompanije, a koje su se javile usled pandemije virusa korona, takode naglasava
vaznost pravovremenog i brzog reagovanja na naznaku Kkrizne situacije. Naime,
svaka kriza ima svoje najave u proSlosti, te je neophodno da rukovodstvo
kompanije to uoci. U tom slu¢aju se mere organizacionog restrukturiranja mogu
primeniti za poboljSanje rezultata preduzeca koje joS uvek nije uSlo u fazu
postojanja problema u poslovanju [23]. Rezultati pojedinih istrazivanja su
pokazali da je u praksi najteze izvrsiti restrukturiranje velikih, zrelih organizacija
[24], kao i to da retko kada dolazi do restrukturiranja pre drasti¢nijeg pogorsanja
performansi.

S obzirom da organizaciono restrukturiranje nije jednostavan proces, ¢esto se
moze desiti da se u praksi ne ostvari Zeljeni rezultat koji moze biti posledica
odredenih faktora poput: 1) kompleksnog okruzenja (internog i eksternog), 2)
inherentne prirode procesa restrukturiranja, 3) prirode organizacionog dizajna i
organizacione kulture, kao i 4) neadekvatnog menadzmenta [10]. Kako bi se
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ublazilo dejstvo ovih ogranicavajuc¢ih faktora, potrebno je da u procesu
restrukturiranja postoji jasna komunikacija izmedu zaposlenih i rukovodstva [25].
Autori Ofilija i dr. [26] koji u svojoj studiji istraZzuju proces restrukturiranja u
multinacionalnoj kompaniji koja posluje u Indoneziji, takode isticu vaznost
komunikacije izmedu razli¢itih nivoa u samoj kompaniji, pri ¢emu je za uspeh
procesa restrukturiranja neophodna dvosmerna komunikacija izmedu lidera i
zaposlenih.

Na narednoj slici prikazan je generic¢ki pristup restrukturiranju koji moze
omoguciti ostvarivanje Zeljenih efekata ovog procesa u praksi (Slika 1).

Slika 1 — Genericki pristup restrukturiranju.
Izvor: [27, str. 237].

Genericki pristup restrukturiranju moze biti prilagoden individualnim
karakteristikama i potrebama organizacije. Kako bi sam proces bio efikasan,
neophodno je najpre sagledati strategiju i razmotriti razloge organizacione
promene kojima se ukazuje na potrebu da odredena pitanja povezana sa internim
ili eksternim okruZenjem budu adresirana. U cilju minimiziranja neuspeha, vazno
je pristupiti oblastima koje bi mogle prouzrokovati potencijalne probleme poput
neadekvatne procene rizika povezanih sa prelaskom iz jedne strukture u drugu,
ignorisanja prethodnih iskustava ili zanemarivanja najboljih primera iz prakse.
Takode, potrebno je preduzeti neophodne korake i paZzljivo isplanirati promenu
koja mora biti uskladena sa vizijom organizacije 1 njenu implementaciju. Radi
dugoro¢nog ostvarivanja pozitivnih efekata procesa restrukturiranja od znacaja je i
kontinuirani nadzor, kriticko proucavanje dobijenih povratnih informacija po



154 NAPREDNO PREDUZETNISTVO

osnovu komunikacije sa klju¢nim stejkholderima i po potrebi dodatna
prilagodavanja [videti vise: 27].

Takode, Darko [28] u svom radu istice da se neuspeh na polju
implementacije organizacionog restrukturiranja moze umanjiti ukoliko postoji
proaktivni stav vlasnika preduzeca prema procesu restrukturiranja, pri ¢emu je
neophodno da u ovom procesu ucestvuju svi zaposleni i ono se mora sprovoditi na
razli¢itim nivoima kako bi se doslo do potpunog uskladivanja rada preduzeéa i do
poboljSanja rezultata poslovanja.

Prilikom odredivanja pravca restrukturiranja vazno je istovremeno uzeti u
obzir interne organizacione moguénosti i eksterne faktore koji uticu na
unapredenje poslovanja. U literaturi se za identifikovanje potencijala koji
organizaciji stoje na raspolaganju najcesc¢e koristi ,,pentagon restrukturiranja’
[29] kojim se analizira moguénost povecanja trziSne vrednosti organizacije putem
pet faza [30]. U prvoj fazi se analizira trenutna trZiSna vrednost organizacije na
osnovu vrednosti duga i kapitala kojim organizacija raspolaze [7]. Nakon toga se
u okviru druge faze - vrednost organizacije kakva zaista jeste razmatra nacin na
koji je organizacija stekla vrednost koju ima i izdvajaju se aktivnosti koje
doprinose stvaranju vrednosti i one koje nisu od znacaja za njeno povecanje.
Tre¢a faza je posveCena razmatranju potencijalne vrednosti kroz interna
poboljSanja, a naredna, Cetvrta, analizira potencijalne vrednosti kroz eksterna
poboljSanja. U poslednjoj, petoj fazi, razmatra se optimalna vrednost nakon
restrukturiranja i koraci koje je potrebno preduzeti da bi se ona ostvarila [6], [29].

4. Organizacione promene

Budué¢i da organizaciono restrukturiranje podrazumeva izmene u
organizacionoj strukturi, sa sobom nosi i znac¢ajne organizacione promene [6]. U
savremenim uslovima poslovanja, svaka organizacija koja se odnosi prema
promenama kao prema povremenim poremecajima izlaze se velikom riziku [31].
Naime, organizaciono okruzenje se konstantno menja, te je uslov opstanka
organizacija, kao S$to je ve¢ istaknuto u prethodnom delu rada, njihovo
kontinuirano prilagodavanje novonastalim promenama. S obzirom da promene u
organizaciji najceS¢e podrazumevaju promene strategije, strukture i prakse [32]
one predstavljaju kompleksni fenomen, koji zahteva razmatranje drustvenih,
tehnickih i organizacionih pitanja. Takode, prema pojedinim autorima,
organizacione promene se mogu posmatrati i kao proces kojim se organizacije
pokrec¢u i usmeravaju ka Zeljenom buducem stanju i poziciji koju karakteriSe visi
nivo efikasnosti i efektivnosti funkcionisanja [33].

Kada je re¢ o prirodi promena, one se mogu posmatrati kroz ¢etiri dimenzije i
to kao [6, str. 93]:

1) Promene sa negativnim ili pozitivnim fokusom — negativni fokus promena

odnosi se na otklanjanje i/ili minimiziranje problema sa kojima se
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organizacija suoc¢ava, dok pozitivni fokus podrazumeva kreiranje novih
poslovnih prilika;

2) Neprekidne ili trenutne promene - cilj trenutnih promena jeste
otklanjanje vidljivih potesko¢a, mada su one veoma cesto deo procesa
transformacije koji uzrokuje dugoro¢ne promene;

3) Proaktivne ili reaktivne promene — sustinska razlika ogleda se u ¢injenici
da se proaktivne promene preduzimaju pre naznaka problema radi
njihovog sprecavanja, dok se reaktivne promene preduzimaju kada je
problem ve¢ vidljiv;

4) Otvorene ili zatvorene promene — zaposleni lakse prihvataju promene
ukoliko 1 sami ucestvuju u njihovom kreiranju i implementaciji.

Spoljne snage koje stvaraju potrebu za promenama mogu do¢i iz razlicitih
izvora (Slika 2). Konkurentnost predstavlja izvor promena s obzirom na ¢injenicu
da, ukoliko organizacija ne prevazilazi svoje konkurente u pogledu efikasnosti,
kvaliteta ili pak sposobnosti da ponudi nove, inovativne ili unapredene proizvode i
usluge, nece opstati na trzistu [33].

Spoljne snage i izvori Otpori prema organizacionim
organizacionih promena promenama
Stvaranje i/ili o¢uvanje konkurentske *Organizacioni nivo (struktura, kultura,
prednosti strategija)

*Ekonomske promene *Funkcionalna podruéja (razlicita
+Politi¢ke promene orijentacija, sukob interesa)
«Globalne promene «Nivo grupe (norme, kohezivnost)
«Demografske promene e Individualni n_ivo (kogn_itivn_e
«Drustveni uticaji i promene predrasude, neizvesnost i nesigurnost,
«Eti¢ka pitania selektivna percepcija, navike)

pitanj

Slika 2 — Sistematizacija spoljnih snaga i otpora koji stvaraju potrebu za promenama.
Izvor: [33, str. 297].

Takode, ukoliko organizacije sporo reaguju na ekonomske promene (vezane
za trziSte i tehnoloSke promene), politicke promene (koje se odnose na razne
zakone i propise i mere spoljne politike), drustvene promene (koje obuhvataju
uticaj zainteresovanih stejkholdera na ponaSanje organizacija vezano za reklamu i
prodaju proizvoda, ocCuvanje resursa, zastitu zivotne sredine) [34], zatim na
demografske promene (promene demografskih karakteristika radne snage
primoravaju menadzZere da promene svoje stilove upravljanja), kao i na globalne
promene, zaostajae za svojim konkurentima i njihova efektivnost ¢e biti
kompromitovana. Od podjednake vaznosti je i preduzimanje neophodnih koraka
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radi promovisanja etickog ponasanja usled sve veéih zahteva zainteresovanih
stejkholdera za drustveno odgovornim korporativnim ponaSanjem.
Potrebno je napomenuti da se u praksi Cesto deSava da izostane promena
organizacije, Cak i1 ukoliko bi ona bila korisna, $to je uglavnom posledica
organizacione inercije i tendencije da se odrzi status kvo [33]. Kao najznacajnije
prepreke promena mogu se navesti sukob interesa, razlike u funkcionalnoj
orijentaciji, organizaciona kultura i struktura, mehanistiCka organizaciona
struktura za koju je karakteristicno centralizovano donoSenje odluka 1
standardizacija ponaSanja putem pravila i procedura, kao i navike i programirani
odgovori (Slika 2).
Kako bi se prethodno spomenuti otpori minimizirali, pre samog pokretanja
promena i upravljanja njima potrebno je utvrditi koje oblasti organizacije je
potrebno menjati [31]. Planirane promene podrazumevaju blazi prelaz iz
prethodnog u naredno stanje i njihov cilj je da se pronadu novi ili poboljSaju
postoje¢i nacini koriS¢enja resursa i mogucnosti, radi povecanja sposobnosti
organizacije da kreira vrednost [33]. Radi uspesne implementacije promena od
znacaja je i adekvatna kombinacija odgovarajuéih pristupa, poput: a) pristupa
orijentisanog na rezultate (koji se fokusira na efekte uvodenja promena), b)
procesno orijentisanog pristupa (koji razmatra kako promena napreduje tokom
vremena) i c¢) bihevioralnog pristupa (povezanog sa promenom stavova i
ponasanja zaposlenih, procesima ucenja i transfera znanja) [35]. Takode, Maisjura
i dr. [36] u svom radu naglaSavaju da u ovom procesu vaznu ulogu ima i jako i
odgovorno rukovodstvo, pri ¢emu su lideri ti koji treba da predvide promene i da
na njih blagovremeno reaguju.
Posmatrano u kontekstu organizacionog restrukturiranja, bitno je ukazati na
jednu od osnovnih podela organizacionih promena na [20, str. 188]:
1) Kontinuelne organizacione promene odnosno promene koje su manjeg
intenziteta, parcijalne i evolutivnog karaktera, i

2) Diskontinuelne organizacione promene odnosno promene Kkoje su
krupne, brze, radikalne i revolucionarne, pri ¢emu se organizaciono
restrukturiranje svrstava u grupu ovih promena.

Pored prethodno pomenute podele, u literaturi se jos isticu i podele s obzirom
na: orijentaciju intervencija koje se realizuju (strukturne, tehnoloske i
bihejvioristicke promene), ulogu koju zaposleni imaju u njihovom planiranju
(nametnute, participativne i kompromisne promene) [6], nivo na koji se odnose
(individualni, grupni ili organizacioni) [37], kao i imaju¢i u vidu implikacije koje
promene organizacije imaju na pojedine svoje dimenzije, a preko njih, na pratece
performanse (inkrementalne ili adaptivne i strategijske promene) [34].

Kao Sto se sa Slike 3. moze videti organizaciono restrukturiranje moze biti
fokusirano na organizacionu strukturu (na bilo koju dimenziju organizacione
strukture sa ciljem efikasnijeg funkcionisanja ¢itavog organizacionog sistema),
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tehnologiju (bitan element povezan sa transformacijom inputa u outpute, Koji
takode uti¢e na grupisanje zaposlenih u organizacionim delovima, definisanje
njihovih radnih zadataka i podelu rada), organizacione procese (na primarne i
podrzavajuce aktivnosti), ljude (na grupne ili individualne karakteristike
zaposlenih u organizaciji, njihove obrasce ponaSanja i procese interakcije) [38],
kao i na organizacionu kulturu (na sisteme vrednosti, verovanja i bazi¢ne
pretpostavke) [6], [20].

Sta sve dotice organizaciono

restrukturiranje?
 —
I T —T T 1
Organizacionu Tehnologiiu Organizacione Liude Organizacionu
strukturu &Y procese Jude kulturu

Slika 3 — Uticaj organizacionog restrukturianja na sve organizacione varijable.
Izvor: doprinos autora, zasnovano na [20].

5. Najznacajniji oblici organizacionog restrukturiranja u praksi

U uslovima dinamiénih promena zahteva se kontinuirano preispitavanje
postoje¢ih organizacionih formi kako bi se organizacija ucinila efektivnijom i
efikasnijom. Shodno tome, detaljnije ¢emo ukazati na najzastupljenije forme
organizacionog restrukturiranja u praksi, a to su: daunsajzing (engl. downsizing),
autsorsing (engl. outsourcing), kreiranje novih organizacionih formi i
reinzenjering (engl. reengineering). Svaki od pomenutih oblika restrukturiranja sa
sobom nosi odredene prednosti 1 nedostatke o kojima ¢e biti reCi u narednom,
poslednjem delu rada.

5.1. Daunsajzing

Daunsajzing predstavlja jedan od modela koji se primenjuju prilikom
organizacionog restrukturiranja preduzeca, $to je izazvano njegovim suocavanjem
sa kriznom situacijom. Komazec [39, str. 11—12] izdvaja da je daunsajzing svesna
I planirana akcija, da ukljucuje smanjenje broja zaposlenih (Sto se moze odnositi
na deo organizacije ili na njenu celinu), da je usmeren na povecanje efektivnosti
i/ili efikasnosti, da je uvek usmeren na smanjenje troSkova, na podizanje
konkurentnosti kompanije na trzistu, kao i da uvek utice na poslovne procese.

Friman 1 Kameron [40, str. 18] skrecu paznju na nacine na koje se moze
sprovoditi daunsajzig, u odnosu na postoje¢u organizacionu strukturu:

1. smanjenjem veli¢ine organizacionih jedinica bez strukturnih promena (na

primer, uz pomo¢ neutralisanja pojedinca ili zadatka);

2. smanjenjem broja paralelnih organizacionih jedinica (na primer,

zatvaranje poslovnica i linija koje obavljaju isti posao);
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3. smanjenjem diferencijacije (na primer, ukidanjem nekih organizacionih
jedinica i grupisanjem istih ili sli¢nih poslova u organizacione jedinice);

4. dezinvestiranjem (na primer, ,,gaSenjem” ili prodajom citavih delatnosti 1
organizacionih jedinica).

Kada situacija u kompaniji zahteva primenu drasti¢nih mera, menadzeri
posezu za primenom daunsajzinga. Pre svega je neophodno utvrditi kakvo je
stanje u samom preduzec¢u, a onda i u okruzenju. Glavni razlozi zbog kojih se
kompanije odlucuju na primenu daunsajzigna su:

e ckonomske situacije koje su nepovoljne i zahtevaju razlicite ustede,

e tehnoloski napredak koji menja nacin poslovanja kompanije,

e deregulacija koja povecava pritisak na kompaniju, jer se javljaju nove
konkurentske kompanije,

¢ neophodnost recionalizacije posle ostvarivanja strategije rasta,

e pritisak od strane vlasnika [20, str. 211].

FAKTORI OKRUZENJA ORGANIZACIONI FAKTORI
DAUNSAJZING
ZAPOSLENIH

INDIVIDUALNI ISHODI ORGANIZACIONI ISHODI
—_— - - ; -
DIREKTAN USMERAVAJUCI POVRATNA SPREGA

UTICAJ EFEKAT

Slika 4 — Faktori koji pokrecu daunsajzing i ishodi njegovog sprovodenja.
Izvor: [39, str. 18].

Slika 4. prikazuje elemente koji uticu na daunsajzing (faktori okruZenja i
organizacioni faktori), proizvode ovog procesa (individualni i organizacioni
ishodi), kao i tip odnosa izmedu ovih elemenata (direktan, usmeravajuci ili efekat
povratne sprege).

Glavna prednost daunsajziga je smanjenje administrativnih troskova, Sto se
postize otpuStanjem radnika i menadzera. Dok su negativni efekti ovog metoda
gubitak organizacionih znanja i pad morala i motivisanosti ostalih zaposlenih.
Medutim, postoje i nadini da se uStedi bez opuStanja zaposlenih. To su:
dobrovoljni odlazak u penziju starijeg kadara, privremeno smanjenje nadnice,
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privremeno skraéivanje radnog vremena, kao i fleksiblinost kompanije kada je u
pitanju obavljanje drugog posla od strane njihovih zaposlenih [20, str. 212—214].

5.1.1. Autsorsing

Autsorsing se dogada kada preduzece premjesti pojedinacni posao, dio
poslovnog procesa, citav poslovni proces, ili citavu poslovnu funkciju izvan
korporativnih granica (‘van kuce’). On podrazumijeva odluku preduzeca 0
kupovini proizvoda ili usluge od izvora koji se nalazi izvan preduzeca, a obicno se
odnosi na proizvod ili uslugu koji su tradicionalno obavljani u kuci, a sada se
kupuju od spoljnih dobavijaca [41, str. 84].

Vuli¢ [41, str. 88—89] istice da autsorsing nije novi koncept. U proslosti su
kompanije bile fokusirane na proizvodnju i prodaju nekog dobra, ali pod uticajem
globalizacije, kompanije moraju sve viSe da obrate paznju na zelje potrosaca i da
im udovolje. Ovaj nacin poslovanja uslovljava kompanije da imaju razvijen
sistem informacija o zeljama i potrebama potrosaca, da bi na te Zelje moglo
pravovremeno da se reaguje. Kako ni jedna kompanija nema resurse da obavi ovaj
posao sama, u buduénosti ¢e biti glavna prednost na trziStu stvaranje osecaja za
potroSace.

Prednosti Nedostaci

Preduzece se koncentrife na Moguénost gubljenja kljuénih

aktivaos koje najbalje obavlja veitina i kompetencija

Preduzede moZe da izabere

tod szdanih
najbolje ek terne dobavljade Opasnos P

dobavljada

S - ol .. .
Znafajno smanjenje troikova Potpisivanje loiih ugovora

Pomates reiavanjs problema ) AUTSORSING

vskih grla g Otpuitanjs ima lod vtica) na
b ostatak zaposlenzh

Izbegavaju semogudi problemi
v odnosw izmedu menadZera i " . )
—amoslenih Komunikacijski problemi

Gubink kontrole nad

Jaganje kontrolne fukcije .
aktivnos ima koje s& 2ut30nTJ

Prevelila zavisnostod
dobavljada

Slika 5 — Pozitivne i negativne karakteristike autsorsinga.
Izvor: prezentacija autora, podaci su preuzeti iz rada Erié, Stosic¢ [20, str. 218—219].

Do autsorsinga dolazi kada kompanija odluci da neke poslove koje je ranije
sama obavljala sada poveri drugima. Takvi poslovi mogu da budu: ra¢unovodstvo,
IT poslovi, odrZzavanje i obezbedivanje zgrade i1 sl. Obi¢no se angazuju
organizacije specijalizovane za te poslove. Do pojave ovakvog nacina poslovanja
dovela je globalizacija. Kompanije su pocele da izmeStaju delove sopstvenog
poslovanja u zemlje sa niZzim troskovima radne snage. U pocetku se izmeStanje
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vrsilo u Meksiko, Kinu, Indiju, daleki istok, a onda se ovakav nacin poslovanja
prosirio i na ostale zemlje. Pored izmeStanja proizvodnje, autsorsing je moguce
primeniti 1 na usluzne delatnosti. Najces¢i slucaj autsorsiga u usluznim
delatnostima sre¢emo u bankarstvu [20, str. 215-217].

Autsorsing ima velikog znacaja za preduzece zbog kompleksnosti njegove
primene. Da bi kompanija nastavila da postoji na trziStu i da bi videla rezultate
promena koje su ucinjene, moraju se pazljivo birati partneri kojima se poverava
deo poslovanja 1 mora se voditi racuna da su oni uskladeni sa ciljevima i
principima kompanije koja im poverava deo svog poslovanja.

Slika 5. prikazuje osnovne prednosti i mane autsorsing metoda. Sa leve strane
su navedene sve prednosti ovog metoda, dok su sa desne strane pobrojane
negativne strane.

5.1.2. Kreiranje novih organizacionih formi

U okviru organizacionog restrukturiranja jedan znacajan pravac aktivnosti
usmeren je 1 ka kreiranju novih organizacionih formi, pri ¢emu se izdvajaju-
strategijske alijanse (engl. strategic alliance), virtuelne organizacije (engl.
virtual organizations), mrezne organizacije (engl. network organizations) i
organizacije koje uce (engl. learning organization).

Strategijske alijanse kao odgovor na potrebu za reagovanjem na aktuelne
trendove u globalnom trziSnom okruzenju, prema Domazet [42, str. 322]
predstavljaju fleksibilne oblike saradnje partnera sa ciljem da se efikasnije i
efektivnije posluje na globalnom trziStu, i prevashodno su usmerene na
osiguranje, odrzavanje ili jacanje konkurentske prednosti preduzeca. Pojedini
istrazivaci [43] navode da u slucaju strategijskih alijansi saradnja treba da zameni
rivalstvo i sukobe, pri ¢emu su ovim terminom obuhvadeni zajednicki napori koji
su usmereni na kontrolu rizika i potencijalnih pretnji, kao i zajednicko
ucestvovanje u ostvarenom profitu i drugim benefitima. Mogu se svrstati u dve
grupe, kao: strategijske alijanse izmedu organizacija koje su konkurenti (alijanse
putem kojih se objedinjuje nabavna funkcija, komplementarne alijanse i kvazi
koncentracija) i alijanse izmedu kompanija koje nisu direktni konkurenti
(medunarodna ekspanzija kroz zajedni¢ka ulaganja i vertikalna partnerstva [20,
str. 222-223]. U literaturi su identifikovane i najznacajnije Koristi koje
strategijske alijanse mogu doneti partnerima poput [44, str. 321-327]: ekonomije
obima, pristupa znanju u oblastima gde postoji asimetrija izmedju partnera,
smanjenju rizika njegovom podelom na veci broj partnera 1 oblikovanju
konkurencije u grani. Kao potencijalni izazovi sa kojima se strategijske alijanse
suoCavaju izdvaja se pitanje poverenja izmedu clanova, Kao 1 odredeni
organizacioni problemi, s obzirom da ne postoje cvrste organizacione veze.

Prema Mici¢ i Arsi¢ [45] virtuelna organizacija se mozZe posmatrati kao
mreza nezavisnih i pritom geografski odvojenih organizacija, ¢ije se misije
delimi¢no preklapaju i svi ucesnici unutar mreze nude svoje kompetentnosti.
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Vartiainen [46] isti¢e da je u pitanju fleksibilan organizacioni model, u okviru
kojeg se ucesnici brzo udruzuju, u cilju iskoris¢enja odredene Sanse, pri cemu se
nakon toga model uglavnom rasformira. Karakteristike ovih organizacija ogledaju
se u slede¢em [47, str. 18)]: 1) nedostatak fizicke strukture, 2) primena razvijenih
informaciono — komunikacionih tehnologija, 3) mobilnost rada, 4) hibridne forme,
5) nepostojanje formalnih granica i 6) fleksibilnost i osetljivost. Nesumnjivo je da
virtuelne organizacije kao jedna od alternativa organizacionog restrukturiranja
imaju niz prednosti, poput [20, str. 246]: efikasne koordinacije u vremenu i
prostoru, smanjenja troskova putem eliminisanja posrednickih aktivnosti, visoke
fleksibilnosti i mnogobrojnih  mogucnosti za kombinovanje aktivnosti i
simplifikacije menadZmenta. Nasuprot prednostima, ovaj vid organizacija, takode
ima i odredene nedostatke, medu kojima se narocito izdvajaju - izolovanost
zaposlenih, nepostojanje direktne komunikacije izmedu c¢lanova organizacije, kao
I prepreke u komunikaciji do kojih mozZe doci usled problema u funkcionisanju
tehnologije [45].

Mrezne organizacije predstavljaju forme u kojima su organizacije
dislocirane, ali povezane kroz zajednicke resurse ili razli¢ite poslove koje
obavljaju [6]. Mrezu ¢ine centralna kompanija, i periferne kompanije-partneri, pri
¢emu centralna kompanija povezuje i kontroliSe ¢lanice mreze. Kada je re¢ o
strukturi mrezne organizacije, izdvajaju se tri tipa strukture koji se najceSce
pojavljuju u praksi — topologija lanca (kao u slucaju lanaca snabdevanja u
proizvodnim industrijama), topologija zvezde (gradevinarstvo i automobilska
industrija) i opSta mreZna topologija (kreativne industrije i grane zasnovane na
znanju) [48, str. 238]. Eri¢ i1 Stosi¢ [20] ukazuju da menadzeri mogu da pokusSaju
da kreiraju eksternu mreznu organizaciju (skup organizacija povezanih u
tehnicko-tehnolosku celinu u cilju realizacije odredenog proizvodnog procesa) i
internu mreznu organizaciju (primer velikih organizacija sa vise organizacionih
delova sa razvijenim vezama). Kao prednosti ove forme mogu se navesti -
efikasna proizvodnja, efikasna organizacija, fleksibilnost, a takode je olakSan i
pristup trziStu (nabavka jeftinijih sirovina i radne snage i veta mogucénost
plasiranja proizvoda) [45].

Sustina koncepta organizacije koja uéi ogleda se u cinjenici da su
organizacije konstantno morale da se menjaju kako bi opstale, a posebno u
savremenim uslovima poslovanja, kada se znanje kontinuirano uvecéava, te se one
menjaju brze. Pojedini autori [6] navode da se organizacije prilagodavaju
eskternim promenama iz okruZenja kroz adaptivno ucenje, ali i da se razvijaju
kroz generativno ucenje (odnosi se na eksperimentisanje i koriS¢enje efekta
povratne sprege). Da bi ovaj koncept mogao da se primeni, potrebno je da postoji
pristup koji podrazumeva postojanje tri tipa ucenja — strategijskog ucenja
(promena nacina razmiSljanja), sistemskog ucenja (promena organizacionih
sistema) i tehnickog ucenja (ovladavanje novim specijalnim tehnikama) [20, str.
232].
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5.1.3. ReinZenjering

ReinZenjering (engl. reengineering), kao novi koncept organizacionih
promena, predstavlja ponovno preispitivanje i radikalni redizajn poslovnih
procesa radi poboljsanja performansi [37]. Pojedini autori [49, str.1] navode da
nezavisno od toga koji su razlozi nametnuli potrebu implementacije ovog
koncepta, reinzenjering je neophodan ukoliko tehnike inkrementalnih promena
nisu doprinele unapredenju performansi, ukoliko su nastale izmene u strateskim
akcijama preduzecéa ili ako je uocena znacajna razilika izmedu planiranih i
ostvarenih performansi. Bogdanovi¢ [50, str. 156] navodi osnovne karakteristike
reinzenjeringa:

e koncept podrazumeva fundamentalne i radikalne promene poslovnih
procesa;

e usmeren je na glavne procese;

e reinZenjering inicira i vodi vrhovni menadZzment organizacije;

e podrazumeva primenu savremenih metoda i tehnika menadzmenta i
organizacije;

¢ najcesce zahteva angazovanje spoljnih konsultanata i eksperata;

Kao alternativu organizacionog restrukturiranja, reinZenjering mogu da
koriste tri tipa organizacija — organizacije koje se nalaze u ozbiljnim problemima i
krizi, organizacije koje joS uvek nisu u problemima, ali menadzment predvida da
se u narednom periodu mogu suociti sa njima i uspesne organizacije koje
predstavljaju primer najbolje prakse [21]. Kao i kod prethodno pomenutih oblika
organizacionog restrukturiranja i za ovaj koncept se vezuju odredeni nedostaci.
Tako, na primer, moze do¢i do gubitka informacija o pojedinim procesima,
partnerima i/ili regulativi, gubitka komunikacije u srednjim linijama
menadZmenta, ili smanjenja lojalnosti zaposlenih [24, str. 160].

Zakljuéak

Dinamizam okruZenja namece potrebu za fleksibilnijim reagovanjem na
promene od strane organizacija koje posluju u savremenom poslovnom okruzenju.
Reagujuci na trziSne zahteve u pogledu fleksibilnosti i inovativnosti, menadzZeri
nalaze kreativne nacine za strukturiranje i organizovanje poslovnih aktivnosti i
procesa, kao i stvaranje organizacija koje ¢e bolje moc¢i da odgovore na potrebe
klijenata, zaposlenih i drugih organizacionih ¢inilaca. Ponekad napori koje
organizacije moraju da uloZze nece biti inkrementalne prirode, ve¢ ce
podrazumevati drasticne promene u organizacionoj strukturi [7]. 1zvesno je da ¢e
se u takvim situacijama pristupiti organizacionom restrukturiranju kao
sveprisutnom fenomenu u danasnjim organizacijama. | pored ¢injenice da faktori
koji uticu na donoSenje odluke o restrukturiranju mogu biti mnogobrojni i
raznovrsni, ciljevi su uvek isti. Oni pre svega podrazumevaju prevazilaZzenje
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znacajnih izazova unutar organizacije, sticanje i odrzavanje konkurentske
prednosti, racionalizaciju poslovanja i poboljSanje kvaliteta poslovnih procesa,
kao i razvoj kljucnih kompetencija organizacije.

Buduci da je proces restrukturiranja dosta kompleksan, neminovno je da ¢e se
menadZeri suociti sa brojnim izazovima tokom njegove realizacije. Ovo je i
svojevrstan test za menadzere koji ¢e pokazati koliko dobro mogu upravljati
promenama u konkretnoj organizaciji. Izbor tehnika i formi organizacionog
restrukturiranja nece biti identi¢an u svim organizacijama i zavisic¢e pre svega od
problema sa kojima se organizacije suocavaju, posebno u periodu krize. Zbog
svojih prednosti kao najzastupljenije forme organizacionog restrukturiranja u
praksi se izdvajaju daunsajzing, autsorsing, kreiranje novih organizacionih formi
(strategijske alijanse, virtuelne organizacije, mrezne organizacije, organizacije
koje uce) i reinzenjering.
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ORGANIZATIONAL RESTRUCTURING AS A CONDITION FOR

SURVIVAL IN THE MARKET

Summary: The organizational structuring of the company and the
arrangement of its operations can be key factors for its survival and
development in the market. Due to crisis situations that may occur on the
market itself or within the company, there is a need for constant adjustment
of the company's operations and its structure. Organizational restructuring
is a complex process that is not the same for all companies and there are
several models for its implementation. The subject of this research is the
observation of organizational restructuring as a condition for survival on
the market. The goal is to discuss what are the basic characteristics of the
company, what conditions (external or internal) lead to the emergence of a
crisis situation and how, by applying one of the restructuring models, the
resulting crisis is overcome and the company's operations are improved.

Keywords: organizational structure, crisis, organizational restructuring,
restructuring models, business improvement.
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Apstrakt: Ova studija ispituje uticaj akvizicija na profitabilnost, likvidnost i
strukturu izvora finansiranja preduzeca sticatelja koja su u periodu od 2018.
do 2020. godine izvrsila preuzimanje ciljnih preduzeca u Republici Srbiji.
Pomocu racio analize finansijskih izvestaja, istrazuju se performanse
sticatelja u jednoj godini pre i u jednoj godini posle realizacije odnosne
transakcije. Primenom t-testa uparenih uzoraka, zakljucili smo da ne postoje
statisticki znacajne razlike u odabranim performansama izmedu dva
analizirana perioda. Kada su u pitanju njihove srednje vrednosti u
postakvizicionom periodu, zabelezeno je poboljSanje profitabilnosti i
smanjenje likvidnosti, dok je struktura izvora finansiranja ostala gotovo
nepromenjena.

Kljuéne reci: akvizicije, racio analiza, performanse, profitabilnost,
likvidnost, struktura izvora finansiranja.

Uvod

Jedan od najefikasnijih pristupa za sticanje ekonomske prednosti u sve
dinamic¢nijem poslovnom okruzenju jeste privlacenje kapitala koji podrzava
konsolidaciju sredstava ili preduzeca kroz razli€ite vrste poslovnih i finansijskih
transakcija. Investicione aktivnosti kojima se povecava visina angazovanih
sredstava, a koje se realizuju putem merdZera i akvizicija (M&A), od sustinskog
su znacaja za razvoj 1 opstanak mnogih privreda. I pored njihove razumljive
ranjivosti tokom sistemskih dogadaja (pandemija Covid-19), podaci pokazuju da
se ¢ak 70% ukupnih stranih direktnih investicija (SDI) i dalje usmerava ka
zemljama u razvoju [1]. Bez obzira na to Sto su oslabljena traznja na globalnom
nivou i1 povecani pritisak konkurencije skrenuli paznju preduzeca sa novih
investicija ka odrZanju pozicije, kapitala i poverenja akcionara, domace i
prekograni¢ne M&A aktivnosti, kao jedan od oblika SDI, ponovo oplemenjuju
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korporativnu pozadinu. Nakon kratkog recesionog zatiSja, vrednost transakcija
M&A u 2021. godini na globalnom nivou iznosila je preko 5,2 triliona americ¢kih
dolara, dok je broj M&A u ovoj godini dostigao cifru od skoro 58.000 [2]. Na taj
nacin, nadmasen je broj transakcija pre nastanka pomenutog kriznog dogadaja
(Grafikon 1).
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Grafikon 1 — Ukupan broj M&A u svetu u periodu 2006-2022 [2]

Imajué¢i u vidu trend kretanja ovih vrednosti, moze se ste¢i utisak da
predmetna strategija eksternog rasta ima dalekosezne posledice na trzista kapitala,
rada, proizvoda 1 usluga preduze¢a koja su ukljucena u transakcije M&A.
Motivisani zeljom da otkriju na koji na¢in M&A uti¢u na performanse preduzeca
koja su sklona ovim aktivnostima, mnogi istraziva¢i sprovode razlifite vrste
analiza, koriste¢i kombinaciju kvalitativnih i kvantitativnih metoda. Racio analiza
se Cesto koristi kako bi se utvrdili 1 objasnili klju¢ni odnosi odredenih delova
finansijskih izvestaja od kojih zavisi ocena trenutnog i projekcija buduceg
finansijskog polozaja, kao 1 prinosne sposobnosti preduzec¢a. Budu¢i da ne postoji
jedinstveni finansijski indikator, analiti¢ari i istrazivaci analiziraju veliki broj
racio brojeva, u zavisnosti od informacionih ciljeva i ambicija. Finansijski
indikatori likvidnosti, profitabilnosti i strukture izvora finansiranja imaju
sposobnost da pruze adekvatnu informacionu podrs§ku za izvodenje zakljucaka o
posledicama donetih odluka o ulaganju kapitala. Medutim, iako je sa porastom
M&A doslo do veceg obima akademskih istrazivanja u ovoj oblasti, ne mogu a da
se ne primate raznoliki i ¢esto kontradiktorni rezultati [3]. | pored neospornog
znafaja ovog oblika investicione aktivnosti, analizom indikatora preduzeca
sticatelja dolazi se do zakljucka da M&A u mnogim ekonomijama, Cak i1 u
razvijenim, ne dovode do znaCajnih promena performansi ucesnika ovih
transakcija [4].

Imajuéi prethodno u vidu, motivaciju za izradu ovog rada pronasli smo u
ispitivanju posledica akvizicija na performanse preduzeca koja posluju unutar
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nedovoljno razvijene ekonomije kakva je Republika Srbija. U ovoj zemlji beleze
se cikli¢nost investicionih aktivnosti i njihov rastuci trend, i pored toga $to su
pojedine studije pokazale da su aktivnostima spajanja i preuzimanja sklonije
razvijene zemlje [5]. Ovaj rad istrazivaée pojedine indikatore profitabilnosti,
likvidnosti i strukture izvora finansiranja preduzeca sticatelja u godini pre i u
godini posle sprovedenih akvizicija u Republici Srbiji. Zatim ¢e se izvrsSiti
poredenje dobijenih rezultata kako bi se utvrdilo postojanje (ili nepostojanje)
znacCajnih razlika u performansama izmedu dva uporedna perioda. U analizu ¢e
biti ukljuceno deset preduzec¢a koja su uspeSno izvrSila preuzimanje ciljnih
preduzeéa tokom 2018, 2019. i 2020. godine. U svrhu ispitivanja uticaja ove
tehnike poslovnog restukturiranja na odabrane performanse, analizira¢e se po dva
racio broja iz svake grupe indikatora, i to: stopa prinosa na ukupnu imovinu (engl.
Return on Assets - ROA), stopa prinosa na sopstveni kapital (engl. Return on
Equity - ROE), racio tekuée likvidnosti, racio redukovane likvidnosti, racio
zaduzenosti i racio samostalnosti. Navedeni racio brojevi uvedeni su u analizu
budu¢i da se smatraju relevantnim indikatorima kada je re¢ o analizi finansijskih
izvestaja preduzeca, ali i adekvatnom informacionom podrskom za poslovno
odlucivanje.

Nasa studija doprinosi postoje¢oj literaturi na taj nain Sto vrsi ispitivanje
implikacija akvizicija na performanse sticateljskog preduzeca, otkrivajuc¢i domete
ove strategije eksternog rasta u unapredenju poslovanja analiziranih preduzeca.
Pored toga Sto rezultati istrazivanja mogu da budu od pomo¢i menadzerima,
postoje¢im i potencijalnim investitorima, akademskim institucijama i ostalim
konstituentima, oni mogu da posluze i kao osnova za dalja istrazivanja u ovoj
oblasti.

Pored uvodnih i zaklju¢nih razmatranja, rad je strukturiran na slede¢i nacin:
nakon dela u kome ¢e biti predstavljen pregled literature koja se ti¢e odnosne
problematike, sledi deo u kome ¢e biti opisani uzorak i metodologija nauc¢no-
istrazivackog rada. Pretposlednji deo odnosi¢e se na rezultate empirijskog
istrazivanja, kao i na njihovu diskusiju.

1. Pregled literature

U strucnoj literaturi postoji opsezan broj radova u kojima se ispituje uticaj
M&A aktivnosti na poslovanje preduzeca sticatelja. Studije su podeljene na one u
kojima se analizira odnos izmedu M&A 1 performansi u kratkom 1 u dugom roku.
U tom kontekstu, ¢esto se Koristi racio analiza, a koeficijenti profitabilnosti,
likvidnosti, efikasnosti 1 zaduZenosti nalaze se medu najzastupljenijim
indikatorima kada je u pitanju ova vrsta istraZivanja. Budu¢i da M&A transakcije
mogu imati pozitivan ili negativan efekat na performanse preduzeéa, u literaturi se
mogu pronacdi razli¢iti rezultati empirijskih istrazivanja.



170 NAPREDNO PREDUZETNISTVO

Analizirajuéi transakcije spajanja i preuzimanja otvorenih preduzeéa u
Sjedinjenim Americkim Drzavama (SAD) u periodu od 1979. do 1983. godine,
doslo se do zakljucka da su ove transakcije dovele do poboljSanja korporativnih
performansi preduzeca sticatelja [6]. U studiji [7] prethodno istrazivanje je
proSireno na period od 1967. do 1987. godine i tom prilikom otkriveno je da je sa
najavom ovih transakcija, doslo do poboljsanja dugorocnih performansi
preduzecéa, bez obzira na njihovu veli¢inu, pripadnost industrijskom sektoru ili
stepen zaduZenosti. Analizom novcanih tokova iz poslovnih aktivnosti preduzeca
sticatelja u Maleziji, zakljuceno je da su korporativne performanse poboljSane u
postakvizicionom periodu, kao i da je bolji rezultat posledica povecane
produktivnosti 1 vecih iznosa novCanih tokova [8]. Autori su u studiji [9],
analiziraju¢i finansijske indikatore indijskih kompanija, pronasli podatak da su
kod viSe od 60% transakcija zabelezena poboljSanja performansi nakon M&A.
Oni navode da su preduzeca uspela da kreiranjem sinergije povecaju profit i
tokove gotovine, diverzifikuju rizik i dugoro€no smanje troskove poslovanja. U
pogledu uticaja M&A na performanse preduzeca sticatelja nakon sprovedenih
transakcija, utvrdeno je da postoje varijacije u rezultatima zahvaljujuci
istrazivanju koje su sproveli Saboo & Gopi [10]. Ovi autori su kontstatovali da
rezultati zavise od toga da li je izvrSeno preuzimanje domaceg ili inostranog
preduzeca. Konkretno, aktivnosti M&A imale su pozitivne efekte na kljucne
indikatore u situacijama kada se vrSilo preuzimanje preduzeéa u domacem
sektoru, dok je kod inostranih preduzeca situacija obrnuta. Studijom [11]
dokazano je, takode, da su aktivnosti M&A imale pozitivan uticaj na performanse
finansijskih instituacija. Opseznim istrazivanjem [12], u kojem su analizirane
korporativne performanse preduzeca iz oblasti gradevinarstva u Egiptu, donet je
zakljucak da se profitabilnost odnosnih preduze¢a znacajno poboljsala, uticuc¢i na
smanjenje poslovnih troSkova, sa jedne strane, i povecanja poslovnog profita i
prinosa na sopstveni kapital (ROE), sa druge strane. Pretragom 305 M&A
transakcija i koriS¢enjem 14 finansijskih indikatora profitabilnosti, efikasnosti,
zaduzenosti i likvidnosti, autori su dosli do zaklju¢ka da su se korporativne
performanse poboljSale i da je poboljsanje novcanih tokova iz poslovnih
aktivnosti posledica povecanja operativnih marzi preduzeca sticatelja nakon M&A
[13]. Slicna analiza [14] pruzila je podatak da je najava M&A uzrokovala
abnormalne prinose akcionara. U okviru studije [15], potvrdeno je da su se
finansijski indikatori preduzeca sticatelja neznatno poboljsali u periodu nakon
M&A, i to na slede¢i nacin: pokazatelji profitabilnosti, efikasnosti i likvidnosti
pokazali su blago povecéanje, dok je leveridz imao suprotan trend kretanja. Tarigan
et al. [16] su, proucavajuci performanse nefinansijskih kompanija u Indoneziji,
istakli da je doslo do njihovog znacajnog poboljsanja u periodu nakon M&A. Ove
rezultate prate rezultati istrazivanja [17] koji otkrili da su kompanije koje su
izvrSile akviziciju u usluznom sektoru imale bolji u¢inak u odnosu na kompanije
iz proizvodnog sektora. Autori su, takode, utvrdili da su profitabilnost i likvidnost
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preduzeca sticatelja znacajno poboljsani u periodu nakon M&A. Beveraly et al.
[18] su analizirali performanse nefinansijskih kompanija u Indoneziji i koriste¢i
14 racio brojeva koji se odnose na profitabilnost, efikanost, likvidnost i
zaduzenost otkrili pobolj$anje performansi sticateljskih preduzecéa u periodu posle
M&A. Sto se ti¢e Republike Srbije, rezultati istraZivanja sprovedenog u
cementnoj industriji [19] pokazali su da je profitabilnost analiziranih kompanija,
merena uz pomo¢ ROA i ROE, poboljsana i u kratkom roku i u dugom roku
nakon akvizicije, usled poboljsanja troSkovne efikasnosti i efikasnijeg upravljanja
poslovnom imovinom.

Sa druge strane, postoje autori koji su dosli do suprotnih rezultata. Studijama
[20, 21] je dokazano da postoji znacajan pad performansi, naro¢ito profitabilnosti,
nakon izvrSenih spajanja i preuzimanja preduzeca. Do zanimljivih rezultata dosli
su autori u studiji [22], gde su koriste¢i ROA i ROE za proucavanje uticaja M&A
na profitabilnost banaka, zaklju¢ili da su vrednosti navedenih indikatora opale
godinu dana posle M&A, a da je do povecanja doslo dve ili tri godine nakon
implementacije ove strategije rasta. U [23, 24] je, takode, dokazan pad vrednosti
ROA i ROE nakon M&A. IstraZivanjem koje su sproveli autori [25] na temu
uticaja M&A na performanse kompanija koje se kotiraju na berzi u Grckoj
dokazano je smanjenje nivoa likvidnosti u periodu nakon obavljene transakcije
usleg ogromnog povecanja kratkoro¢nih obaveza. Ove rezultate prate rezultati
istrazivanja [26] uz pomo¢ kojih je takode otkriven negativan uticaj M&A na
performanse preduzeca sticatelja u postakvizicionom periodu. Autori u studijama
[27, 28] navode da su reakcije investitora na trziStu kapitala na najavu M&A
uglavnom negativne i da ne stvaraju vrednost za kompanije. Kada je re¢ o Indiji,
autori su se bavili ispitivanjem uticaja prekograni¢nih akvizicija na korporativne
performanse preduzeca sticatelja 1 na osnovu rezultata istrazivanja zakljucili da je
doslo do pada vrednosti performansi u periodu posle M&A [29].

Sveobuhvatnom analizom preko 300 kompanija koje su se bavile
transakcijama M&A u SAD, Gosh [30] nije pronaSao adekvatne dokaze koji bi
potvrdili pretpostavku o poboljSanju performansi kompanija u periodu nakon
njihove realizacije. Do sli¢nih rezultata je doSao i Pawaskar [31] koji je smatrao
da bi profitabilnost analiziranih kompanija bila poboljSana, da se menadZeri nisu
odlucili da primene navedenu tehniku poslovnog restrukturiranja preduzeca.
Kratkoro¢nom analizom otkriveno je su analizirani indikatori profitabilnosti
poboljsani u periodu nakon M&A, ali da nisu pokazali statisticku znacajnost [32].
U studiji [33] autori su, analiziraju¢i performanse odredenih proizvodnih
preduzeca u postakvizicionom periodu, istakli da se koeficijenti likvidnosti i
zaduzenosti povecavaju, ali da nisu statisticki znacajni, Sto predstavlja jedan od
razloga da se dovedu u pitanje motivi Kkoji stoje iz ovih transakcija. Abbas et al.
[34] su zakljucili da postoji neznatna razlika u performansama banaka u Pakistanu
izmedu perioda pre i perioda posle M&A. Indikatori likvidnosti 1 profitabilnosti
preduzeca sticatelja nisu poboljsani realizacijom M&A, Sto je otkriveno studijom
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[35]. Autori [36] su zakljuéili da ne postoji znacajno poveéanje profitabilnosti
nakon izvrSene transakcije, te se zbog toga ne podrzava hipoteza trziSne moci.
Prema ovom pristupu, trziSna mo¢, koju preduzece sticatelj stiCe nakon M&A,
trebalo bi da dovede do povecanja profitne marze nove kompanije, a samim tim i
povecenja profitabilnosti. Znacajnijih promena u nivou zaduzenosti analiziranih
preduzeca nije bilo, Sto je dokazano studijama [17, 37]. Rezultati do kojih je
doSao Shah [38], analizirajuéi uticaj spajanja i preuzimanja u slucaju indijskih
kompanija, ukazuju na to da su finansijske i operativne performanse preduzeca
sticatelja imale blagi rast, ali da nisu bile statisti¢ki znacajne. Na samom kraju
ovog dela rada navodi se i istrazivanje [39], u okviru kojeg su autori proucavali
M&A transkacije koje su sprovedene u SAD i Evropi. Kod vecine analiziranih
kompanija nije doSlo do znacajnije promene u profitabilnosti nakon M&A, s
obzirom na to da regresiona analiza nije otkrila znacajnu vezu izmedu M&A i
ostalih finansijskih performansi preduzeca. Ovi rezultati sli¢ni su rezultatima
istrazivanja [40] koji su otkrili da nije bilo znacajne razlike kada je re¢ o stopi
prinosa na sopstveni kapital (ROE) izmedu perioda pre i perioda posle M&A.
Imaju¢i u vidu predmet i rezultate rada ostalih autora, u cilju sprovodenja
empirijskog istrazivanja, polazi se od slede¢ih pretpostavki:
HO: Ne postoji znacajna razlika u ROA izmedu godine pre akvizicije i godine
posle akvizicije.
H1: Postoji znacajna razlika u ROA izmedu godine pre akvizicije i godine
posle akvizicije.
HO: Ne postoji znacajna razlika u ROE izmedu godine pre akvizicije 1 godine
posle akvizicije.
H1: Postoji znacajna razlika u ROE izmedu godine pre akvizicije i godine posle
akvizicije.
HO: Ne postoji znac¢ajna razlika u raciju tekuce likvidnosti izmedu godine pre
akvizicije i godine posle akvizicije.
H1: Postoji znaCajna razlika u raciju tekuce likvidnosti izmedu godine pre
akvizicije i godine posle akvizicije.
HO: Ne postoji znacajna razlika u raciju redukovane likvidnosti izmedu godine
pre akvizicije i godine posle akvizicije.
H1: Postoji znacajna razlika u raciju redukovane likvidnosti izmedu godine pre
akvizicije i godine posle akvizicije.
HO: Ne postoji znacCajna razlika u raciju zaduzenosti izmedu godine pre
akvizicije i godine posle akvizicije.
H1: Postoji znacajna razlika u raciju zaduzenosti izmedu godine pre akvizicije i
godine posle akvizicije.
HO: Ne postoji znacajna razlika u raciju samostalnosti izmedu godine pre
akvizicije i godine posle akvizicije.
H1: Postoji znacajna razlika u raciju samostalnosti izmedu godine pre
akvizicije i godine posle akvizicije.
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U nastavku rada sledi opis uzorka, kao i primenjena metodologija
empirijskog istrazivanja, u svrhu ispitivanja ta¢nosti polaznih pretpostavki.

2. Opis uzorka i metodologija istrazivanja

Informacije koje se odnose na deset sticateljskih preduzeca, koja su tokom
2018, 2019. 1 2020. godine izvrsila preuzimanje odredenih ciljnih preduzeca na
teritoriji Republike Srbije, prikupljene su sa internet stranica Komisije za hartije
od vrednosti Republike Srbije i Beogradske berze [41, 42]. Napominjemo da je u
ovom periodu realizovan ve¢i broj akvizicija od prethodno navedenog, medutim,
budu¢i da se radi o inostranim preduzecima sticateljima, nismo bili u mogucnosti
da pristupimo bazama podataka i prikupimo informacije iz finansijskih izvestaja.
U cilju poredenja performansi preduzeca sticatelja u godini pre i u godini posle
sprovedene transakcije, koris¢eni su sekundarni izvori podataka sa internet
stranice Agencije za privredne registre (APR) [43]. Podaci koji su prikupljeni
odnose se na odredene pozicije iz bilansa stanja i bilansa uspeha analiziranih
preduzeca, kako bi se njihovim stavljanjem u odnos izvrsila racio analiza
profitabilnosti, likvidnosti i strukture izvora finansiranja. Zbog ogranicenosti
obima rada, opredelili smo se da predstavimo po dva racio broja u okviru svake
vrste racio analize, i to kako u godini pre, tako i u godini posle akvizicije (Tabela
1). U stranoj literatutri koriste se prosene vrednosti racio brojeva dve ili tri
godine pre i posle sprovedene transakcije, medutim, s obzirom na ogranicenja sa
kojima se suocavaju istrazivaci u Republici Srbiji, a koja se odnose na dostupnost
baze podataka, nismo bili u moguénosti da prikupimo veci broj inputa za analizu.

Tabela 1. Analizirani finansijski indikatori

Vrsta racio analize Naziv indikatora Formula

Stopa prinosa na ukupnu imovinu Neto dobit / Ukupna imovina

Racio analiza (ROA)
profitabilnosti (SFt{cg)E)prmosa na sopstveni kapital Neto dobit / Sopstveni kapital

) L ) Obrtna imovina / Kratkoro¢ne
. . Racio tekucée likvidnosti
Racio analiza obaveze

likvidnosti . o . Obrtna imovina — Zalihe /
Racio redukovane likvidnosti N
Kratkoro¢ne obaveze

Racio analiza Racio zaduzenosti Ukupne obaveze / Pasiva
strukture izvora
finansiranja Racio samostalnosti Sopstveni kapital / Pasiva

Kao S$to se moze videti u Tabeli 2, sediSte svih analiziranih preduzeca nalazi
se na teritoriji Republike Srbije. Na osnovu Grafikona 2, mozemo da uo¢imo da
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preduzeca koja su izvrSila preuzimanja u posmatranom periodu pripadaju
grupaciji srednjih 1 velikih preduzeca (srednja preduzeca ucestvuju u uzorku sa
60%, dok velika preduzeca ucestvuju u uzorku sa 40%). Podaci predstavljeni u
Grafikonu 3, ukazuju da su u najve¢em broju slucajeva transkacije sprovedene u
gradevinarskoj 1 preradivackoj industriji (40% 1 30%, respektivno), dok nesto
manji procenat preduzeéa pripada sektoru informisanja i komunikacija (10%),
sektoru trgovine (10%) i sektoru finansijskih delatnosti (10%).

Srednje

Grafikon 2 — Velicina preduzeca sticatelja u godini u kojoj je
izvrSena transakcija M&A [43]

10%

Informisanje i
komunikacije | Trgovina

Gradevinarstvo

Grafikon 3 - Pripadnost preduzeéa industriji [43]

Tabela 2. Lista analiziranih preduzeca sticatelja i ciljnih preduzeca

R. Godina L . - .

br. transakcije Preduzece sticatelj Ciljno preduzeée
1. 2018. C & LC - Group DOO Beograd Betonjerka AD Sombor
2. 2019. Coca - Cola HBC Srbija DOO Bambi AD PoZarevac

Beograd
3. 2019. Agromarket DOO Kragujevac (BBaIenlka - Fitofarmacija AD
eograd
. Hidrotehnika-Hidroenergetika

4.  2019. Agua Mont Service DOO Beograd AD Beograd
5. 2019. Smurfit Kappa DOO Beograd Fabrika hartije Beograd DOO i

Avala Ada DOO Beograd
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R. Godina o . - .
br. transakcije Preduzede sticatelj Ciljno preduzece
6. 2019. Telekom Srbija AD Beograd Telemark Systems DOO Cadak
7. 2019. Deco DOO Vrnjacka Banja GoSa MontaZa AD Beograd
8.  2020. Baumeister DOO Beograd AD Vbjvodinaput - Backaput
Novi Sad
9. 2020. British Motors DOO Beograd AD Globos osiguranje Ado
Beograd
10. 2020. MK Group DOO Beograd Victoria Group DOO Beograd

lzvor: [41, 42]

Na osnovu pregleda radova ostalih autora koji su se bavili odnosnom
problematikom, zakljucili smo da su razli¢iti pristupi i tehnike koriS¢eni u
istrazivanjima koja su sprovedena u svrhu procene uticaja spajanja i preuzimanja
na performanse preduzeéa. U ovom istraZivanju primenjen je t-test uparenih
uzoraka (engl. Paired-samples Test), kako bi se ispitalo da li postoje znacajne
razlike u performansama preduzeca izmedu godine pre i godine posle M&A. Za
potrebe analize kori$¢en je Statisticki program za druStvene nauke (SPSS).

3. Rezultati i diskusija rezultata

3.1. Kratak pregled M&A aktivnosti u Republici Srbiji

Iako se predmetno istrazivanje odnosi prevashodno na domace akvizicione
aktivnosti, u ovom delu rada dajemo kratak uvid u trend kretanja prekograni¢nih
M&A aktivnosti u Republici Srbiji. Za analizirani period naSeg istrazivanja
(2018-2020) karakteristi¢no je postojanje kriznog dogadaja (pandemija Covid-19),
koji utice na privredu, kako razvijenih, tako i manje razvijenih ekonomija, ¢ije se
posledice ispoljavaju i tek ¢e se ispoljavati u buduc¢nosti. U kriznim periodima
ranjivost ekonomija dolazi do izrazaja od momenta razvoja krize, Sto negativno
utice na razlicite oblike priliva kapitala, proizvodnju, inflaciju, izvoz itd. Takav je
slucaj i sa privredom Republike Srbije.

Na osnovu Grafikona 4, mozemo da uo¢imo da vrednost M&A aktivnosti
belezi postepeni rast, koji dostize pik u 2018. godini. Na osnovu podataka [44],
trend opadanja M&A prisutan u Republici Srbiji u 2020. godini, pokazatelj je
smanjenje investicione aktivnosti usled nastupanja krize, $to se negativno
odrazava na privredni razvoj uopste. Nakon oStrog pada M&A aktivnosti za oko
98% u 2020. u odnosu na 2018. godinu, trziste M&A u 2021. godini ponovo
napreduje i postiZe vrednosti pribliZzne onima pre pandemije [44].
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Grafikon 4 — Vrednost prekogranicnih M&A u Republici Srbiji
u periodu 2015-2021 [44]

Generalno, investicioni ambijent Srbije i regiona privla¢i paznju investitora
zbog regulatorne reforme, niskih troSkova rada, skracenog vremena za registraciju
preduzeca i izdavanje gradevinskih dozvola, kao i znacajnog iznosa finansijske
pomoc¢i. Kada su u pitanju akvizicije, moze se rec¢i da su privatizacija i sektorska
konsolidacija glavni razlozi njihovog sprovodenja na srpskom trziStu, i to
dominantno u rudarskom, prehrambenom, poljoprivrednom, transportnom
sektoru, sektoru informacioniih tehnologija, medija, finansijskih delatnosti,
inzenjeringa, poslovnih usluga, telekomunikacija i zdravstva. Sto se tice
konsolidacije, ona se sprovodi radi ukrupnjavanja kapitala ili vertikalne
integracije. Na taj na¢in dolazi do rasta preduzeca, koje se $iri prema delatnostima
svojih kupaca i dobavljaca, stiu¢i konkurentsku prednost. Privatizacija se vezuje
za prodaju drzavnih preduzeca ili onih delova preduzeca ¢ija je prodaja odredena
planom privatizacije. Kao takva, ona je postala bitna determinanta koja odreduje
trend kretanja akvizicija na trzistu Republike Srbije.

3.2. Efekti akvizicija na performanse preduzeca sticatelja

U cilju istrazivanja moguceg uticaja akvizicija na performanse preduzeca u
odabranom uzorku, najpre predstavljamo deskriptivnu statistiku finansijskih
indikatora za svako analizirano preduzece u godini pre i u godini posle
sprovedene transakcije. U Tabeli 3, prikazane su minimalna vrednost, maksimalna
vrednost, srednja vrednost 1 standardna devijacija za svaki pojedinacni indikator.
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Tabela 3. Deskriptivna statistika

Srednja Stand.

Finansijski indikator N Min. Max. N
vrednost devijacija
ROA pre 10 2,01 21,17 19,6014 6,12962
ROA posle 10 157 68,05 13,5785 20,53157
ROE pre 10 7,18 100,00 28,9940 28,37132
ROE posle 10 2,75 178,21 35,6250 52,76957

Racio tekuce likvidnostipre 10 0,83 6,96 2,0753 1,92391
Racio tekuce likvidnosti posle 10 0,70 2,18 1,2873 0,53396
Racio redukovane likvid. pre 10 0,49 6,95 1,6024 1,92392
Racio redukovane likvid. posle 10 0,33 1,84 0,9846 0,50509

Racio zaduZenosti pre 10 0,22 0,82 0,5689 0,22227
Racio zaduZenosti posle 10 0,16 0,90 0,5373 0,25075
Racio samostalnosti pre 10 0,18 0,78 0,4312 0,22214
Racio samostalnosti posle 10 0,10 0,84 0,4626 0,25074

Izvor: Obracun autora

Da bi se proverilo postojanje statisticki znacajnih razlika u finansijskim
indikatorima izmedu dva perioda, upotrebljen je t-test uparenih uzoraka, ¢iji su
rezultati prikazani u Tabeli 4. U okviru ove tabele treba se fokusirati na poslednje
tri kolone: t predstavlja realizovanu test statistiku, df je broj stepeni slobode, dok
je poslednja kolona rezervisana za p vrednost testa.

Tabela 4. T-Test uparenih uzoraka

Uparene razlike
Stand.  95% interval
Finansijski indikator Sred. Stand. greska poverenjarazlike t df p
vred. dev. sred.

- Donji  Gornji
ROA
ore - posle -3,9771 21,5229 6,80615 -19,3737 11,4195 -0,584 9 0,573
ROE
pre - posle -6,6310 58,3723 18,4589 -48,3880 35,1260 -0,359 9 0,728

Racio tekuce likvidnosti

pre - posle 0,7880 11,6356 05172 -0,3820 1,9580 1524 9 0,162

Racio redukovane

S - 0,6178 11,6196 05122 -0,5408 1,7764 1206 9 0,258
likvidnosti pre - posle

Racio zaduZenosti pre -

posle 0,0316 0,773 0,0561 -0,0952 10,1584 0564 9 0,587

Racio samostalnosti pre -

posle -0,0314 0,1775 0,0561 -0,1584 0,0956 -0,560 9 0,589

Izvor: Obracun autora
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Prag znacajnosti (p) bira istrazivac¢ i on moze da bude na nivou od 1%, 5% ili
10%. U ovom radu opredelili smo se za prag znacajnosti od 5%. To prakti¢no
znaci da postoji verovatnoca od 5% da je uocena veza izmedu varijabli nastala
delovanjem slucaja. Ukoliko je p vrednost manja od praga znacajnosti od 0,05,
odbacuje se nulta hipoteza, Sto znaCi da postoji znacajna razlika u finansijskim
indikatorima u godini pre i godini posle sprovedene transakcije. Suprotno, ukoliko
je p vrednost veca od 0,05, razlika izmedu indikatora u navedenim periodima nije
statisticki znacajna. Posmatrajuc¢i poslednju kolonu Tabele 4, mozemo da uoc¢imo
da je p vrednost svih racio brojeva ve¢a od 0,05; zato prihvatamo nultu hipotezu i
zakljuCujemo da ne postoji znacajna statisticka razlika u odnosnim indikatorima
izmedu godine pre i godine posle akvizicije.

Kada je u pitanju polozaj profitabilnosti analiziranih preduzeca, posmatrajuci
stopu prinosa na ukupnu imovinu (ROA) i stopu prinosa na sopstveni kapital
(ROE), =zakljucili smo da ne postoji statisticki znaCajna razlika izmedu
posmatranih perioda (p vrednosti su na nivou od 0,573 i 0,728, respektivno).
Srednja vrednost indikatora ROA u godini posle akvizicije iznosi 13,5785. Da
bismo znali da li je ovo ostvarenje prihvatljivo ili ne, dobijene vrednosi bi trebalo
uporediti sa srednjom vredno$¢u ROA u godini pre obavljene transakcije, koja
iznosi 9,6014. Na osnovu toga, mozemo da donesemo zakljucak da je srednja
vrednost ovog indikatora porasla u postakvizicionom periodu. Sli¢an trend ima 1
srednja vrednost stope prinosa na sopstveni kapital (ROE), koja je u godini posle
akvizicije veéa za oko 23% u odnosu na period pre sprovodenja ove aktivnosti.
Vlasnici analiziranih preduze¢a mogu u proseku da budu zadovoljni ¢injenicom
da je profitabilnost sopstvenog kapitala porasla u periodu nakon obavljene
transakcije. Zadovoljavajuce srednje vrednosti stopa prinosa na ukupnu imovinu i
sopstveni kapital ostvarene su najve¢im delom zahvaljujuc¢i porastu neto dobitka
pojedinih preduzeca sticatelja. S obzirom na to da je profitabilnost klju¢na
determinanta dugoro¢ne odrzivosti i s obzirom na to da analizirani indikatori
imaju ogroman znacaj za vlasnike i ostale interesne grupe, smatramo da ovo
podruc¢je zavreduje jo§ vecu paznju menadzmenta u cilju jacanja finansijske
pozicije preduzeca u buduc¢em periodu. Nasi rezultati prate rezultate istrazivanja
[40], koji su pokazali da ne postoji statisticki znacajna razlika kada je re¢ o ROE
pre i posle M&A. Za razliku od rezultata naSeg istrazivanja, ovi autori su ukazali
na postojanje vece srednje vrednosti ROE u periodu pre M&A u odnosu na period
nakon transakcije. Beverly et al. [18] su, analiziraju¢i rezultate svog istrazivanja,
naveli da ne postoji znacajna razlika u vrednosti ROE u prvoj godini nakon
transakcije, kada preduzeca nisu bila u mogucnosti da efikasno koriste svoj kapital
za ostvarivanje profita. Znacajna razlika ovog indikatora primetna je tek kada se
uporede podaci dve i tri godine pre sa podacima dve i tri godine posle izvrsenih
spajanja. Do sli¢nih rezultata doslo se i studijom [32], kojom je ukazano da M&A
nemaju znacajan uticaj na analizirane indikatore u prvoj godini nakon izvrSene
transakcije, kao 1 da kompanije nisu bile u moguénosti da optimalnim
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iskoris¢avanjem kapitala ostvare maksimalni iznos profita za tako kratak
vremenski period. Kao i njihove kolege, zakljucuju da je potrebno da prode
odredeni vremenski period, obi¢no dve do tri godine, kako bi prakticne
implikacije realizovane transakcije bile vidljive. Autori [23] su, na bazi rezultata
svojih istrazivanja, dosli do zakljucka da su vrednosti ROA i ROE nakon M&A
znatno nize u odnosu na period pre ove transakcije. U okviru studije [22], Vander
Vennet je spituju¢i vrednosti ROA i ROE u kontekstu proucavanja uticaja
domac¢ih M&A na profitabilnost banaka, ukazao da su vrednosti ovih indikatora
pokazale smanjenje u prvoj godini nakon M&A za oko 9%, dok su pokazale rast u
drugoj za oko 15%, odnosno za oko 18% u tre¢oj godini. Kada je re¢ o
prekograni¢nim M&A, vrednost ROA je u prvoj godini nakon M&A pokazala
povecanje, promene ovog indikatora u drugoj godini nije bilo, dok je znacajan pad
zabeleZen u treé¢oj godini u odnosu na godinu kada je izvrSena akvizicija. Sto se
tiCe rezultata istrazivanja sprovedenog u Republici Srbiji [19], istaknuto je da su
vrednosti ROA i ROE pokazale povecanje i u kratkom i u dugom vremenskom
periodu nakon akvizicije.

U polju likvidnosti analiziranih preduzeca, dosli smo do saznanja da p
vrednost racija tekuce likvidnosti pokazuje statistiCku znacajnost od 0,162, Sto
znaci da ovaj indikator ima najveci nivo statisticke znacajnosti u odnosu na sve
ostale ispitane indikatore. I pored toga, ne mozemo da kazemo da postoji znacajna
razlika ovog indikatora izmedu dva perioda, s obzirom na to da je p vrednost
iznad praga znacajnosti od 0,05. Poredenjem srednjih vrednosti ovog indikatora,
zakljucujemo da je doSlo do pogorsanja likvidnosti nakon preuzimanja preduzeca
(2,0753 u godini pre i 1,2873 u godini posle akvizicije). lako americka bankarska
praksa preporucuje da vrednost opsteg racija likvidnosti bude 2, ovo pravilo ne
moze da se smatra opSte vazecim 1 ono je u poslednje vreme dosta relaksirano.
Smanjenje likvidnosti ne bi trebalo da ¢udi iz dva razloga. Prvo, radi se o
transakciji koja zahteva angazovanje velike koli¢ine nov¢anih sredstava, a drugo,
najve¢em delu analiziranog perioda svojstvena je kriza izazvana pandemijom
Covid-19, koja ima i koja ¢e tek imati ozbiljne posledice na ekonomiju. I pored
toga, analizirana preduzeca i dalje raspolazu sa primerenim obimom obrtne
imovine pri postoje¢im kratkorocnim obavezama. lako srednje vrednosti pokazuju
smanjenje, ne mora da znaci da je kreditna sposobnost analiziranih preduzeca
znacajno pogorsana, pogotovo ako uzmemo u obzir da je njihova profitabilnost u
proseku na zadovoljavajuéem nivou. Sa druge strane, ako uporedimo racio
brojeve redukovane likvidnosti (kao dosta strozijeg testa likvidnosti preduzeca)
izmedu dva perioda, mozemo da uo¢imo sli¢nu situaciju. P vrednost od 0,258
ukazuje da je prihvacena nulta hipoteza, odnosno ovaj indikator ne pokazuje
znacajnu razliku izmedu dve analizirane godine. Njegova srednja vrednost u
periodu pre akvizicije iznosila je 1,6024, §to znaci da je postojala snazna
finansijska struktura analiziranih preduzeca. Na Zalost, vrednost ovog racija je
opala na 0,9846 posle preuzimanja, Sto predstavlja donju granicu ovog indikatora.
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Ukoliko njegove vrednosti nastave da se kre¢u u ovom pravcu, to ¢e finansijska
pozicija preduzeta iz uzorka biti sve gora. Za razliku od rezultata naSeg
istrazivanja, postoje studije, kao Sto je [15], u okviru koje je autor zakljucio da je
likvidnost preduzeéa neznatno porasla u periodu nakon M&A, dok su neki drugi
autori [45] na osnovu rezultata empirije, dosli su do zakljucka da su koeficijenti
likvidnosti znacajno poboljsani nakon izrSenih transakcija. Kao Sto je dokazano u
studijama [24, 33, 46], koeficijenti likvidnosti preduzeca poboljSani su nakon
transkacije, ali nisu statisticki znacajni. Pantelidis et al. [47] istiCu da se
finansijski pokazatelji likvidnosti analiziranih preduzec¢a tokom Kkriznih perioda
nisu znacajno promenili. Ovi autori objasnjavaju da bi se ova preduzeca, zbog
kriznih dogadaja iz 2008. godine, verovatno suocila sa ozbiljnijim padom
likvidnosti, da odnosna strategija eksternog rasta nije na vreme implementirana.
Oni isticu da se relativno zadovoljavajuci rezultati istrazivanja mogu pripisati
¢injenici da je preduzece uspelo da odrzi nivo likvidnosti zahvaljujuéi sinergiji
koja je posledica spajanja preduzeca.

Kada je re¢ o analizi strukture izvora finansiranja analiziranih preduzeca, s
ozbirom na to da su p vrednosti 0,587 i 0,589, prihvatamo nultu hipotezu i
zakljucujemo da ne postoji znaajna statisticka razlika izmedu dva perioda, niti
kada je re¢ o indikatoru zaduzenosti, niti kada je re¢ o indikatoru samostalnosti.
Cak i kada se uporedi srednja vrednost ovih indikatora, ne uo¢ava se postojanje
znacajnih razlika u vrednostima. Ovi rezultati jesu neobi¢ni, buduc¢i da nije Cest
slucaj da preduzeca koja su izvrSila akviziciju zadrze gotovo isti stepen
zaduZenosti, odnosno samostalnosti iz prethodnog perioda. S obzirom na to da se
za akviziciju moZze re¢i da predstavlja finansijski zahtevnu i rizi€nu transakciju,
vazno je odabrati adekvatan metod njenog finansiranja, a kao najzastupljeniji
metodi navode se finansiranje gotovinom i razmena akcija. Kako se ovako skupe
transakcije ne mogu u potpunosti finansirati sredstvima iz sopstvenih izvora, u
praksi se neretko deSava da se za preuzimanje preduzeca koristi i dugovni kapital,
poput bankarskih kredita i emisije obveznica. Transakcije preuzimanja finansirane
primarno dugovnim kapitalom nazivaju se LBO transakcije (engl. Leveraged
buyout transactions), koje su specifi¢ne po tome §to drasticno povecavaju nivo
leveridZza. Koliko god da dodatno zaduZivanje ima negativnih strana, poput
povecanog finansijskog rizika i opasnosti ulaska preduzeca u finansijske neprilike,
ono ipak ima i svojih prednosti, kao $to su poreske olaksice i povecanje indikatora
ROE (usled aktiviranja pozitivnih efekata leveridza). Takode, u periodima
dodatnog zaduzivanja preduzece Salje pozitivan signal investitorima na trziStu
kapitala da je spremno na potros$nju svog novcanog toka, na kontrolu od strane
kreditora, kao 1 da ofekuje obimnije i manje rizi¢ne novcane tokove u buducnosti
[48]. Autori su u okviru svog istrazivanja [49] istakli da je veca verovatnoca da
preduzeée sticatelj finansira akviziciju dugom, s obzirom na iskoris¢avanje
prednosti po osnovu poreskih olakSica, a koje bi dovele do povecanja ukupnih
koristi od M&A. U nasem slucaju, u strukturi izvora finansiranja analiziranih
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preduzeca veée ucesce u proseku ima dugovni kapital i pre i posle akvizicije.
Ovim samo podsecamo da srpska preduzeca generalno imaju znacajan nivo
zaduZzenosti, Sto su dokazali i najnoviji rezultati istrazivanja [50], prema kojima se
racio zaduzenosti u proseku kre¢e od oko 1,62. Prethodni podaci nas navode na
zaklju€ak da privreda Republike Srbije u proseku ima oko 38% kapitala, dok su
ostatak dugovi preduzeca. Kada govorimo o sopstvenom kapitalu, ,,gotovina iz
sopstvenih izvora moze biti interno generisana gotovina koja podrazumeva da
preduzece ima pozitivan novcani tok 1 da ostvaruje znacajan priliv koji se moze
iskoristiti za finansiranje transakcije akvizicije” [51, str. 96]. U tom kontekstu, p
vrednost koeficijenta samostalnosti zabelezena je na nivou od 0,589, dok srednja
vrednost pokazuje da je doslo do neprimetnog povecanja finansiranja sopstvenim
kapitalom. Oc¢igledno je da su analizirana preduzeca uspela da zadrze postojecu
strukturu izvora finansiranja nakon implementacije ove strategije rasta ili je
analizirani vremenski period isuviSe kratak da bi se videli pravi efekti ove
transakcije. Do sli¢nih rezultata doSlo se i istrazivanjima [45, 52] kojima je
objasnjeno da koeficijenti leveridza ne pokazuju znacajne promene u periodu
nakon M&A. Maryanti et al. [37] zakljucuju da postoji direktna korelacija izmedu
leveridza 1 profitabilnosti kompanija, dok je utvrdeno da je leveridZz pozitivno
povezan sa efikasnoS¢u. Rezultati takode ukazuju da nema znacajnog poboljSanja
leveridZza nakon M&A, Sto je u skladu sa rezultatima naSeg istraZivanja, ali i sa
rezultatima istrazivanja [17, 53]. Sa druge strane, studije [18, 33, 49] dokazuju da
su koeficijenti leveridza imali uzlazni trend u periodu nakon M&A, ali da nisu
statisticki znacajni.

Zakljucak

Da bi jedna ekonomija mogla da razmislja o privlacenju kapitala, ona mora
da ima zdravo investiciono okruZenje koje ¢e motivisati domace i strane
investitore na ulaganja u privredu konkretne zemlje. Pitanje koje se cesto
postavlja jeste na koji nain odredena investiciona ulaganja imaju uticaj na
poslovanje preduzeca. S obzirom na to da postoji opseZan broj empirijskih radova
koji se ticu uticaja M&A transakcija na performanse preduzeca sticatelja, logicno
je da su i zakljucci autora heterogeni.

PolaziSte naSeg istrazivanja bilo je utvrdivanje performansi preduzeca
sticatelja koja su tokom 2018, 2019. i 2020. godine izvrSila preuzimanje
odredenih ciljnih preduze¢a u Republici Srbiji. Na osnovu obracuna odabranih
finansijskih indikatora u godini pre i u godini nakon sprovedene transakcije, cilj je
bio proveriti da li postoje znac¢ajne promene u nivoima likvidnosti, profitabilnosti
1 strukturi izvora finansiranja sticateljskog preduzeca izmedu dva perioda. U ovoj
studiji koriscen je kvantitativni pristup, s obzirom na to da on omogucava primenu
statistiCke analize, koja sluzi za prihvatanje ili odbacivanje polaznih pretpostavki.
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Dobijeni rezultati u nekim situacijama prate rezultate istrazivanja ostalih autora,
dok u ostalim to nije slucaj.

Na osnovu rezultata istazivanja, mozemo da zaklju¢imo da ne postoji
znaCajna razlika u indikatorima profitabilnosti (ROA i ROE), indikatorima
likvidnosti (tekuce i1 redukovane) 1 u indikatorima strukture izvora finansiranja
(racio zaduzenosti i racio samostalnosti) izmedu godine pre i godine posle
sprovedene akvizicije. S ozbirom na to da nema statisti¢ki znacajnog poboljSanja
profitabilnosti analiziranih preduzeca, ovaj rezultat, koji se odnosi na srpsko
trziste, ne podrzava hipotezu trziSne moci [54]. Ipak, srednja vrednost klju¢nih
indikatora profitabilnosti ukazuje da je doslo do blagog povecanja ovih vrednosti
u postakvizicionom periodu. Prosecne vrednosti indikatora likvidnosti pokazuju
blagi pad, dok srednje vrednosti indikatora strukture izvora finansiranja beleze
gotovo zanemarljive promene. Budu¢i da postoji ne tako mali broj istrazivanja ¢iji
rezultati ne pokazuju znaCajne promene u performansama preduzeca sticatelja,
postavlja se pitanje zasto menadzeri ipak donose odluke o ulaganju kapitala u vidu
M&A. Pored poznatih motiva ovog oblika SDI, poput pokusaja povecanja
trziSnog udela, sticanja konkurentske prednosti i diverzifikacije rizika, jedan od
razloga moze biti taj Sto menadzeri neretko zloupotrebljavaju informacionu
asimetriju i stavljaju sopstvene interese u prvi plan. U takvim situacijama, oni su
skloni da povecaju visinu kapitalnih izdataka ¢ak i ukoliko se radi o neisplativim
projektima, samo da bi dokazali superiornost i povecali sopstveno blagostanje, ne
vode¢i previse ratuna o dugorocnom blagostanju preduzeca. Uvidevsi da je
spajanjem doSlo do znaCajnog povecanja veliCine preduzeca, dok su
postoperativne performanse tek neznatno poboljSane, autori [32] su zakljucili da
menadzeri preferiraju povecanje licnog bogatstva u odnosu na bogatstvo
akcionara. Generalno, u strukturi izvora finansiranja preduzeca koja posluju u
Republici Srbiji znacajno ucesce imaju dugovi. Zbog toga bi visoko zaduzena
preduzeca trebalo da imaju pozeljno ogranicenje na investicije u projekte, bilo sa
pozitivnom, bilo sa negativnom neto sadaSnjom vrednoscu. U tom kontekstu,
neophodno je prona¢i mehanizme za disciplinovanje menadZera i suzbijanja
njihovog disfunkcionalnog ponasanja.

Naposletku, periodu koji je uzet u razmatranje svojstvena je ekonomska kriza
izazvana pandemijom Covid-19, a koja je imala odredeni uticaj na izoblienje
rezultata istrazivanja. lako se mozda ocekivalo da ovaj sistemski dogadaj ima
snazan nepovoljan efekat na performanse analiziranih preduzeca, to se nije
dogodilo. Jedan od razloga moze biti taj Sto su u analizu bile uklju¢ene bilansne
pozicije preduzeca koja pripadaju raznim sektorima, kako onima koji su pretrpeli
najvece Stete, tako 1 onima koji su bili u povoljnijoj poziciji [50].

Kao ograni¢enja ovog rada navodimo mali broj jedinica u uzorku, kao i mali
broj analiziranih finansijskih indikatora. Takode, analiza je sprovedena samo za
jednu godinu pre, odnosno jednu godinu posle akvizicije. U literaturi se navodi da
je za adekvatnu ocenu uticaja ovog oblika SDI na performanse preduzeca
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razumno uzeti prosek vrednosti racio brojeva dve ili tri godine pre i posle
obavljene transakcije. Medutim, nedostupnost baze podataka umnogome odreduje
duzinu vremenskog perioda koja ¢e se analizirati u naucno-istrazivackim
radovima u Republici Srbiji.

U studiji su analizirana samo nefinansijska preduzeca, tako da bi naredno
istrazivanje moglo da obuhvati finansijske institucije, poput banaka, budu¢i da su
transakcije spajanja i preuzimanja u bankarskom sektoru atraktivne i aktuelne u
danasnjem poslovnom okruzenju.

Ovaj istrazivacki rad finansijski je podrzalo Ministarstvo nauke, tehnoloskog
razvoja i inovacija Republike Srbije (Ugovor br. 451-03-47/2023-01/200371).
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IMPACT OF ACQUISITIONS ON THE PERFORMANCE OF THE
ACQUIRING COMPANIES IN THE REPUBLIC OF SERBIA

Abstract: This study examines the impact of acquisitions on the profitability,
liquidity and structure of sources of financing of the acquiring companies
that took over target companies in the Republic of Serbia in the period 2018-
2020. Using the ratio analysis of financial statements, the acquirers'
performance in one year before and one year after the realization of this
transaction are investigated. Using the Paired-samples Test, we concluded
that there are no statistically significant differences in the selected
performance between the two analyzed periods. When it comes to their mean
values in the post-acquisition period, there was an improvement in
profitability and a decrease in liquidity, while the structure of sources of
financing remained almost unchanged.
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Rezime: Preduzetnici se cesto posmatraju kao kljucni pokretaci ekonomskog
i drustvenog napretka i kao vazni izvori inovacija, rasta produktivnosti i
zaposljavanja, zbog cega se javlja potreba za kontinuiranim podsticanjem
razvoja preduzetnistva kroz razlicite oblike podrske. Kako se, u skladu sa
promenama koje su karakteristicne za sadasnji poslovni svet, preduzetnistvo
menja i razvija i nastaju novi oblici preduzeca, tako se sve vise uvida znacaj
interakcije sa razlicitim akterima iz okruzenja. Preduzetnicki ekosistem
kljucan je za povezivanje razlicitih aktera i laksi pristup resursima. Koncept
ekosistema ima multidisciplinarni karakter, a naSao je svoje mesto i u
literaturi o preduzetnidtvu. U ovom radu dat je pregled definicija, aktera i
komponenti preduzetnickih ekosistema. Osim toga, ukazano je na znacaj
postojanja i delovanja preduzetnickih ekosistema za razvoj razlicitih vrsta
inovacija u preduzetniStvu, jer je bez inovativne aktivnosti, u savremenim
uslovima nemoguce zamisliti uspeh, ne samo preduzeca, veé¢ privrede kao
celine. Takode je, u skladu sa sve aktuelnijom temom odrzivog razvoja, dat
pregled karakteristika ekosistema socijalnog preduzetniStva i odrzivih
preduzetnickih ekosistema, kao generatora socijalnih i eko-inovacija, koje
predstavljaju bitne faktora odrzive ekonomije.

Kljuéne reéi: preduzetnicki ekosistem, inovacije, inovacioni ekosistem,
socijalne inovacije, eko-inovacije

Uvod

Broj preduzeca i preduzetnika kontinuirano raste u celom svetu. Uporedo sa
tim stvorila se i1 potreba za ve¢om saradnjom izmedu preduzeca, kako bi se lakse
postigli zajednicki ciljevi i stvorili efikasniji sistemi podrSke. Zbog toga se
osnivaju preduzetnicki ekosistemi, kao organizovane institucije koje okupljaju

* Kontakt mejl: miljanatalic@gmail.com
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preduzetnike i pomazu im da ostvare preduzetni¢ko delovanje u okviru uzeg ili
Sireg geografskog podrucja.

Kada u okviru odredenog teritorijalnog podrucja razliciti akteri aktivno i
redovno saraduju na ostvarivanju zajednickih ciljeva i kreiraju efikasne oblike
partnerstava, koji stvaraju 1 individualnu i1 zajednicku vrednost, oni ¢ine ekosistem
[32].

Poslednjih godina naucnici i kreatori politika sve viSe paznje posvecuju
preduzetnickim ekosistemima kao suStinskim instrumentima za podsticanje
ekonomija zasnovanih na preduzetnickim inovacijama. Vlasti i drzava shvataju da
kreiranje preduzetnickih ekosistema moze doprineti jacanju privredne aktivnosti i
postaju svesni velikog broja koristi od preduzentickih ekosistema. Univerziteti
vide preduzetni¢ke ekosisteme kao nacin za olakSan transfer tehnologije, velike
korporacije razvijaju svoje sopstvene akceleratore ili inkubatore kroz koje se
postize povecanje inovativnosti 1 preduzetnickog delovanja, mala i srednja
preduze¢a 1 preduzetnici vide preduzetnicke ekosisteme kao moguénost za
udruzivanje snaga i ostvarenje sinergijskih efekata [8].

Danas se sve ve¢i znacaj pridaje tehnoloskim inovacijama kao i razvoju
drustvenih odnosa (kroz platforme, drustvene medije), Cime su se granice
preduzetnickih ekosistema proSirile. Zbog toga se prilikom proucavanja
preduzetni¢kih ekosistema sve vise tezi holistickom pristupu, koji pored
dosadasnjeg uzimanja u obzir geografskog konteksta u kome preduzetnicki
ekosistemi egzistiraju, paznju posvecuje i sagledavanju ostalih komponenti koje
uzlaze u sastav funkcionisanja preduzetnickih ekosistema 1 karakteriSu ih u
savremenim uslovima poslovanja. Upravo su tehnologije i upravljanje drustvenim
odnosima omogucile preduzetnickim ekosistemima da danas posluju i izvan
geografskih granica u kojima se fizicki nalaze [28].

S obzirom na sve vec¢i pritisak koji stvaraju socijalni i ekoloski problemi sa
kojima se svet suocava poslednjih decenija, kao i na brojne politike i smernice u
vezi sa odrzivim razvojem, raste interesovanje za specifi¢ne oblike preduzetnistva,
kao $to su socijalno i odrzivo preduzetniStvo, ali literatura ¢iji je fokus na
karakteristikama privrednih aktera sa socijalnom ili ekoloSkom misijom i
njihovim ekosistemima 1 dalje je vrlo ogranicena.

U ovom poglavlju najpre ¢e biti objasnjen pojam ekosistema u ekonomskoj
teoriji i praksi. Nakon toga, dat je pregled literature koja se bavi razliitim
pristupima u definisanju preduzetnickih ekosistema, analizom njihovih aktera,
komponenti i odnosa unutar ekosistema. Takode, bi¢e objaSnjen pojam inovacija i
ukazano na meduzavisnost preduzetniStva i1 inovacija, odnosno na znacaj
razvijenih ekosistema za podsticanje razvoja razliCitih oblika preduzetni¢kih
inovacija. Zatim ¢e fokus biti na savremenim pristupima preduzetnickim
ekosistemima, u skladu sa novim trendovima i razvojem novih oblika
preduzetniStva, gde <¢e posebno biti analizirani ekosistem socijalnog
preduzetniStva i odrzivi preduzetnicki ekosistemi.
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1. Pojam ekosistema

Pre pojave preduzetnickih ekosistema, kada se govori o terminu ,,ekosistem®,
pre svega se mislilo na ekolo3ki ekosistem, kao skup Zivih organizama Kkoji
zajednicki funkcioni$u na odredenoj teritoriji. Takode, termin ekosistem se tada
mogao rasclaniti na dva pojma: eko i sistem. Pod prvim terminom se
podrazumeva okruzenje, dok se pod sistemom podrazumeva skup srodnih delova
jednog sistema, koji zajedno funkcioniSu kao jedna celina [3].

Kada se govori o ekosistemima, pojedini autori smatraju da se prilikom
koriS¢enja samog termina ,,ekosistem® pravi zabuna, jer on asocira na ekoloske
ekosisteme, dok se sa druge strane njegovom upotrebom uti¢e na povezivanje sa
na¢inom funkcionisanja bioloskih ekosistema 1 sa slozeno$¢u njihovog
funkcionisanja i meduzavisno$¢u aktera. Proucavanjem ekosistema izdiferencirale
su se tri osnovne karakteristike ekosistema [10]:

e Veliki stepen povezanosti izmedu Clanova ekosistema (aktivnost jednog
¢lana ekosistema direktno uti¢e na aktivnosti ostalih ¢lanova u ekosistemu),
¢ [zdvajanje jednog Clana ekosistema (jedan ¢lan ekosistema predstavlja centar

poslovanja, koji organizuje i orkestrira aktivnosti koje se obavljaju u

ekosistemu),

e Slozen sistem (obuhvata veliki broj delova koji su medusobno povezani).

Ekonomski ekosistemi predstavljaju skup preduzeca koja su medusobno
povezana i izmedu kojih postoje odnosi interakcije. Ekosistemski organizovana,
preduzeca saraduju 1 lakSe koordiniSu iako poseduju visok stepen pojedinacne
autonomije. lako nastaju uglavnom spontano, kroz samoorganizovanje, oni ipak
delimi¢no nastaju kao rezultat procesa namernog eksperimentisanja i istrazivanja
koristi 1 nedostataka od strane razli¢itih potencijalnih strana [9].

U ekonomskoj teoriji i praksi postoji nekoliko tipova ekosistema. Prvi,
poslovni ekosistemi, predstavljaju vrstu ekosistema koja je najcesce primenjivana
u poslovanju. Koncept poslovnih ekosistema razvijen je od strane Mura (engl.
Moore) 1993 .godine [11]. On je poslovne ekosisteme definisao kao zajednicu ¢iji
je zadatak da proizvede proizvode i usluge i da stvorenu vrednost ponudi
kupcima, koji su 1 ¢lanovi ekosistema [11]. Ekosistemi se ubrzano razvijaju, pa
svoje poslovanje fokusiraju na Sto boljem reSavanju problema klijenata umesto na
proizvodnji proizvoda. Takode, primat se daje povecanju broja ¢lanica
ekosistema, jer se smatra da ¢e sa povecanjem broja ¢lanica sa komplementarnom
ponudom, proporcijalno rasti i vrednost koju ekosistem proizvodi. Ekosistemi
pomazu da se da se poslovni poduhvati brze i bolje formiraju, nakon toga
razvijaju i opstaju [86]. Poslovne ekosisteme karakteriSe prilagodavanje ucesnika
ekosistema samom ekosistemu i prilagodavanje na nov nacin funkcionisanja. U
poslovnom ekosistemu, proizvodnja se obavlja modularno, tako da se kupcima
moze pruziti maksimalni nivo individualnosti i personalizacije. Da bi se to
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obezbedilo, neophodno je da postoji meduzavisnost izmedu ¢lanova, jer kako je
napred navedeno, ukoliko jedan ¢lan ekosistema ne obavlja aktivnost koja mu je
delegirana, ¢itav ekosistem ¢e pretrpeti Stetu. Kako bi se saradnja dobro odvijala,
kontrola 1 koordinacija imaju vaznu ulogu. Kao mogucnost za povecéanje
konkurentnosti i ukljuenosti MSP u privredni razvoj, navodi se njihovo
udruzivanje u poslovne ekosisteme kako bi lakSe mogli da funkcioniSu zajedno i
da se izdiferenciraju u odnosu na ostale [12].

Drugi, digitalni ekosistemi, po¢inju da se razvijaju sa popularizacijom
digitalizacije. Sa tradicionalnog obavljanja posla i linearnih lanaca vrednosti,
preduzeéa su morala da se prilagode 1 da u svom poslovanju po¢nu da koriste
platforme. Medutim 1 pored prednosti koje ekosistemi zasnovani na platformi
pruzaju, postoji i moguénost da isti ne uspeju da funkcioniSu dobro. Teskoca u
pronalazenju pravog stepena otvorenosti platforme, nedostatak maste,
fokusiranost na novac, a ne na privlacenje kupaca, problem u ravnopravnoj podeli
stvorene vrednosti mogu predstavljati razloge neuspeha ovih platformi. Kao tri
osnovna oblika platformi navode se [13]:

e Inovacione platforme (jedno preduzeée koje je, na primer, tehnoloski
superiornije omoguc¢ava drugom preduzecu koje nije superiorno u pogledu
tehnologije da razvije komplementarnu tehnologiju i poveca vrednost
platforme u celini),

e Transakciona platforma (tehnologija se koristi kao posrednik da se lakSe
obavi transakcija),

e Platforma za e-trgovinu (Amazon, Alibaba).

Tre¢i, inovacioni ekosistemi, predstavljaju umrezavanje izmedu aktera
ekosistema u cilju brZzeg i kvalitetnijeg generisanja i razvoja inovacija [14].
Preduzec¢a sa komplementarnim resursima se udruzuju i pruzaju reSenje na
potrebe potroSaca. ReSenje moze biti potpuno nov proizvod ili poboljSanje
postojeceg proizvoda ili usluge. Ukoliko se samostalno pristupi poboljSanju ili
razvoju novog proizvoda ili usluge, troskovi istrazivanja i razvoja su visoki, pa se
udruzivanjem ovi problemi vezani za troSkove prevazilaze [15].

Cetvrti, ekosistemi znanja, usmereni su na kreiranje novih saznanja, kroz
zajedniCki rad i1 kooperaciju. Istrazivacki centri, istrazivacki instituti, zatim
inovatori i preduzetnici, imaju klju¢nu ulogu u ovim ekosistemima [16].

Peti tip ekosistema, koji ¢e biti predmet daljeg proucavanja su preduzetnicki
ekosistemi. Ne postoji jedinstvena definicija preduzetnickih ekosistema. Prilikom
definisanja preduzetni¢kih ekosistema, pojedini autori polaze od pojedinacnog
definisanja preduzetniStva, a zatim ekosistema, nakon Cega se spajanju navedeni
pojmovi [17]. Iako rastue interesovanje za preduzetnicke ekosisteme izaziva
miSljenje da se radi o novom konceptu, on se zashiva na intelektualnim
tradicijama koje se krecu od klastera, do sistema inovacija i urbane ekonomije

[80].
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2. Pregled literature

2.1. Preduzetnicki ekosistemi

Koncept preduzetni¢kih ekosistema izaziva veliko interesovanje poslednjih
godina. Uocava se da se kontinuirano povecava broj istraZivanja o preduzetni¢kim
ekosistemima, sa fokusom na potrebu da pristup proucavanja preduzetnic¢kih
ekosistema bude dinamicniji i1 viSe holisticki. Poslednjih godina, publikacije koje
se bave temom preduzetnickih ekosistema uklju¢uju analiziranje relevantnosti
kontekstualnih faktora za preduzetnicki proces, znacaj univerziteta i obrazovnog
sistema za preduzetnicki ekosistem, zatim istrazivanje interakcija izmedu klju¢nih
aktera ekosistema, posmatranje lokalne uklopljenosti kao i mreZznih interakcija

[1].

Konkretno, koncept preduzetnickih ekosistema proizaSao je iz debata koje
govore o preduzetniStvu u periodu od 1980. godine do 1990. godine. Jedna od
najpoznatijih definicija preduzetnickih ekosistema rezultat je definisanja od strane
Isenberga [18, str. 43]: “preduzetnicki ekosistem se sastoji od seta individualnih
elemenata — kao $to su vodstvo, kultura, trZiste kapitala, i otvoreni kupci — koji se
kombinuju na kompleksne nacine. Poznat je model preduzetnickih ekosistema
koji je predloZio Isenberg [31], a koji je prikazan na slici 1. U ovom modelu
identifikovano je Sest domena u okviru preduzetnickog sistema: kultura,
podrzavajuée politike, dostupnost adekvatnih izvora finansiranja, kvalitetan
ljudski kapital, trzista proizvoda pogodna za preduzetnistvo i jaka institucionalna
podrska [31].

( Politika
o S
" Trzidta ::j ’ Finansije
Preduzetni¢
ki ekosistem
/LjUdSkI \ e \
\_ kapital Ny Kultura ya
_ _— —
Podrska

..'/'

Slika 8 - Model preduzetnickog ekosistema
Izvor: Isenberg (2011) [31].

Prema studiji koju je izvrSio OECD, data je takode Siroko prihvacena
definicija kojom se istice da je preduzetnicki ekosistem ,,skup medusobno
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povezanih preduzetnickih aktera (i potencijalnih i postojeéih), preduzetnickih
organizacija (npr. preduzeca, rizicni kapitalisti, poslovni andeli, banke), institucija
(univerziteti, javni sektor sa svojim organizacijama i agencijama, finansijske
institucije) kao i preduzetnickih procesa koji se formalno i neformalno spajaju da
povezuju, posreduju i upravljaju ucinkom u okviru lokalnog preduzetnickog
okruzenja“.

Preduzetnicki ekosistemi se prema Stam [21] definiSu kao skup aktera, ali i
skup faktora koji zajedno koordiniraju ¢ime se utiCe na produktivno
preduzetniStvo. PreduzetniStvo, talenti, liderstvo, znanje, podrska i finansije,
prema navedenom autoru, uti¢u na uspeh poslovanja preduzetnickog ekosistema.
On takode smatra da je osnovna razlika izmedu preduzetnickih ekosistema i
klastera to Sto je centralna figura kod preduzetnickih ekosistema preduzetnik, za
razliku od klastera u kojima dominiraju preduzeca.

Tabela 12 - Elementi preduzetnickih ekosistema

Elementi preduzetnickih
ekosistema
Razvoj ljudskih resursa  [Unapred planirane inicijative koje imaju za cilj sticanje novih
1 unapredenje postojecih vestina za obavljanje preduzetnickih

poduhvata.

TrziSta Za potrebe podrske preduzetni¢kih poduhvata, potrebno je
veliko trZiste koje se sastoji od kupaca, dobavljaca,
posrednika i ostalih aktera.

Deskripcija

Podrska Pravna, tehnicka i finansijska podr§ska omogucavaju
realizaciju preduzetnic¢kih poduhvata.
Uloga drzave Regulatorna i razvojna uloga pomazu u promovisanju

preduzetnickih poduhvata i zastiti interesa aktera u
preduzetnickom ekosistemu.

Infrastruktura Fondovi za razvoj nau¢nog znanja, inkubatori za
promovisanje preduzetniStva, obrazovne institucije i sl. mogu
svojim postojanjem ili nepostojanjem uticati na razvoj ili
lo$ije poslovanje preduzetnickih ekosistema.

MreZe industrijskih Uspostavljanje mreza izmedu pojedinaca i preduzeca stvaraju

odnosa mogucénosti za razvoj preduzetnickih poduhvata. One mogu
posluziti za privlacenje resursa, za razmenu resursa ili vr$enje
uticaja.

Mentorstvo Motivisanje preduzetnika kroz ilustrovanje pozitivnih

iskustava, prenos znanja i vestina za upravljanje
preduzetnickim poduhvatom.
Izvor: Autori, prema Mijahid i dr. [24].

Preduzetnicki ekosistemi se mogu definisati i kao skup lokalizovanih
kulturnih perspektiva, drustvenih mreZa, investicionog kapitala, univerziteta kao i
aktivne ekonomske politike koje stvaraju povoljno okruzenje za poduhvate koji se
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zasnivaju na inovacijama. U objasnjenju preduzetnickih ekosistema, smatra se da
su preduzetnicki ekosistemi skup politickih, ekonomskih, drustvenih 1
kulturolokih elemenata, koji egzistiraju u regionu, a koji pomazu i ohrabruju
preduzetnike da preuzmu rizike koji se vezuju za preduzetnicke poduhvate [22].

Prema Cantner 1 saradnicima [23], preduzetni¢ki ekosistemi 1 poslovni
ekosistemi posmatraju se kao dva podskupa regionalnog ekonomskog sistema.
Oni su medusobno povezani putem eksploatacije i komercijalizacije ideja. Autori
navode da dosadasnjoj literaturi nedostaje proucavanje razvoja 1 primene
preduzetnickih ekosistema kroz vreme, kao i da se nedovoljno govori o dinamici
preduzetnickih ekosistema, pa pokusavaju da kroz svoj rad, kroz dinamic¢ki model
Zivotnog ciklusa, postave osnovu za buduéa istrazivanja.

Bez obzira na razlike u definisanju od strane razlicitih autora, postoji
zajednicki stav da se preduzetnicki ekosistemi sastoje iz odredenih elemenata.
Prema Mijahidu 1 saradnicima [24] izdiferencirano je deset klju¢nih elemenata
preduzetnickih ekosistema. Tabela 1 pokazuje najbitnije elemente preduzetnickih
ekosistema na osnovu pregleda dostupne literature, kao i karakteristike svakog od
njih.

Danas, kada se govori o preduzetnickim ekosistemima, poseban je fokus na
odrzivosti preduzetnickih ekosistema i produZenju njihovog Zzivotnog veka.
Odrzivost se postize kroz uklju¢ivanje heterogenih varijacija. Preduzetnicki
ekosistem prilikom osnivanja ulazi u prvu fazu zivotnog ciklusa, fazu radanja.
Nakon toga sledi faza tranzicije, nakon ¢ega se ulazi u treéu fazu, fazu
konsolidacije. Svaki preduzetnicki ekosistem je posebna celina 1 tok njegove
evolucije zavisi od velikog broja faktora i odluka u trenutku njegovog osnivanja

[71.
2.2. Pojam inovacija

Inovativnost danas pokriva Siroku oblast i predstavlja sredstvo, nacin
razmiSljanja i orude u borbi za opstanak [71]. Inovaciju je moguce razumeti kao
inspiraciju i stvaranje, renesansu i pritisak na promene u procesu ucenja, koji
predstavlja put ka otkri¢ima. Neki autori posmatraju je kao proces stvaranja neceg
novog [70]. Miller smatra da se inovacija moze definisati kao efikasna primena
procesa i proizvoda koji su novi za organizaciju i dizajnirani da koriste njoj i
njenim stejkholderima [72]. Drucker isti¢e da preduzetnici treba da istrazuju na
svrsishodan nacin moguce izvore inovacija i promene, koje oznacavaju
mogucnost za ostvarivanje uspe$nih inovacija [73]. Inovacija moze biti i “sredstvo
promene organizacije, bilo kao odgovor na promene u spoljasnjem okruzenju ili
kao preventivna radnja za uticaj na okruzenje” [74]. Dakle, pojedini autori
naglasavaju znacaj faktora okruZenja za razvoj inovacija. Inovacije omogucéavaju
preduze¢ima da se razlikuju od svojih konkurenata — novim proizvodima i
procesima, nizim troSkovima ili unapredenom organizacijom [66]. Kao Sto
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vidimo, za razliku od prve grupe autora, postoje autori koji naglasavaju znacaj
inovacija za odrZavanje konkurentske prednosti.
Inovacije se mogu klasifikovati na slede¢i nacin:
¢ Otvorene, odnosno zatvorene - u zavisnosti od toga da li je inovacija
razvijena interno, unutar IR, ili van granica preduzeca [75]; Otvorene
inovacije predstavljaju znacajan i koristan alat u procesu inoviranja [85].
e Prema stepenu promene razlikujemo inkrementalne i radikalne inovacije
[76];
e U zavisnosti od toga da li se odnose na proizvod ili proces, mogu biti
inovacije proizvoda, procesa, marketinske i organizacione inovacije [78].

Razli¢iti autori stavljaju akcenat na razliCite aspekte inovacija, od
kreativnosti, do promene, ili konkurencije. Kako god definisane, inovacije su
veoma vazne jer stimuliSu rast privrede, nova radna mesta, poboljSavaju kvalitet
Zivota i nacionalnu konkurentnost [77].

Autor Zhao [79] istice tri glavna zakljucka o odnosu preduzetniStva i
inovacija:

e Inovacija i preduzetnistvo su komplementarni jer je inovacija izvor
preduzetnistva, a preduzetnistvo omogucava da inovacija cveta i pomaze da
se ostvari njena ekonomska vrednost.

¢ Preduzetni$tvo koristi inovacije da prosiri obim poslovanja i rast.

e Razvoj preduzetniStva i inovacija, i interakcija izmedu njih za uspes$nu
komercijalizaciju inovacija, zahtevaju organizacionu kulturu i stilove
upravljanja koji su fokusirani na inovacije i podrzavaju ih.

Savremeno drustvo zasniva se na konkurentnoj prednosti privrede, koja se sa
pojedina¢nih privrednih subjekata prenosi na privredu kao celinu [66]. Promene
nastale usled razli¢itth okolnosti savremene ekonomije i sve vea paznja
posvecena pitanjima zastite zivotne sredine primorali su preduzeca da u svoje
poslovanje uvedu sisteme upravljanja i zaStitom zivotne sredine ukljuci brojne
vrste ekoloskih inovacija [83,84].

Uz odgovarajuce uslove, preduzeca, posebno mala i srednja, mogu posluziti
kao inkubatori za nove ideje, ispoljavaju¢i svoju sposobnost da deluju brzo i
fleksibilno, koriste¢i prednosti ¢itavog spektra nacionalnih resursa (bez obzira na
geografsku lokaciju) i upustaju¢i se u eksperimentisanje lakSe nego velika
preduzeca [67]. Mala i srednja preduzeca svoj polozaj na trzistu treba da grade na
konkurentskoj prednosti putem inovativnog delovanja i unapredenja kvaliteta
[68]. Kako bi se preduzetnistvo razvijalo, narocito u savremenom okruzenju koje
obiluje konkurencijom i izuzetno naprednim otkri¢ima u struci i nauci, neophodno
je motivisati preduzetnike da budu inovatori.
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2.3. Inovacioni ekosistemi

Inovacioni ekosistemi se znacajno i viSedimenzionalno razlikuju od drugih
tipova ekosistema [61]. Ovaj koncept se zasniva na srodnom konceptu poslovnih
ekosistema. Klju¢na razlika izmedu preduzetni¢kog i inovativnog ekosistema je ta
Sto se u fokusu preduzetnickog ekosistema nalazi preduzetni$tvo i podsticaji
njegovog razvoja, dok je kod inovacionog ekosistema u fokusu inovacija.
Inovacioni ekosistemi predstavljaju zajednice aktera koji imaju medusobnu
interakciju i koji podrzavaju inovacione procese i kreiraju nove tehnologije i
inovacije.

Istrazivanje

. . Preduzetnici
i razvoj

Akademija Industrija

Finansije

Finansijski
sistem

Propisi Infrastruktura

Gradansko Institucije
druitvo podrske

Kultura Interfejs

Slika 9 - Inovacioni ekosistem.
Izvor: Vekié (2022)[64].

Bilo je viSe pokuSaja da se definiSu ili opiSu inovacioni ekosistemi tokom
poslednjih godina, a ono S§to je za vecinu definicija ekosistema inovacija
zajednicko jeste da se naglasak stavlja na saradnju aktera, a rede na konkurenciju.
Inovacioni ekosistem podrazumeva “zajednicu hijerarhijski nezavisnih, ali
medusobno zavisnih heterogenih ucesnika koji kolektivno stvaraju koherentan
rezultat na nivou celog ekosistema i slicnu ponudu vrednosti usmerenu na
definisanu korisni¢ku publiku® [62]. Ekosistem inovacija moze se definisati i kao
»saradni¢ki aranzman kroz koji firme kombinuju svoje individualne ponude u
koherentno reSenje koje je okrenuto kupcima” [81, str. 2].

Inovacioni ekosistem predstavlja kolaborativno okruzenje u kome se odvijaju
inovacione aktivnosti njegovih ko-evoluiraju¢ih aktera, organizovane kroz
koinovacione procese, Sto rezultira zajednickim stvaranjem nove vrednosti
isporu¢ene kroz inovacije [63]. Navedene definicije naglasavaju znacaj
kolaboracije ucesnika u procesu inoviranja.
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Kao $to mozemo videti na Slici 2, postoje razli¢iti akteri inovacionog
ekosistema. Pored preduzetnika, ovaj sistem Cine i akademska zajednica, kao
znaajan partner u stvaranju inovacija, zatim Vlada, koja svojim politikama
omogucava razvoj inovacija, uz podrsku institucija kao $to su inovativni centri,
naucno-tehnoloski parkovi i biznis inkubatori. Vlada takode moZe podrzati
inovativnost preduzeéa putem fondova za finansiranje inovacione delatnosti. Za
razvoj inovacija neophodna je i podrska finansijskog sistema, kao mogucénost
dobijanja start-up kredita za MSP kod banaka. Takode, finansiranje moze biti i od
strane poslovnih andela.

Inovacioni ekosistem, kao sistem ,,slozenih odnosa koji se formiraju izmedu
aktera ili entiteta Ciji je funkcionalni cilj da omogucée razvoj tehnologije 1
inovacije” [65], jedan je od dobrih preduslova za podsticanje preduzeca da
inoviraju.

3. Savremeni pristupi preduzetni¢kim ekosistemima

Savremeni nacin poslovanja rezultat je brojnih izazova koji su uticali na
potrebu za promenama u nacinu poslovanja. Bilo da su u pitanju politicke,
ekonomske ili prirodne krize, preduzeca moraju istima da se prilagodavaju
ukoliko Zele da opstanu na trziStu. Za savremene uslove poslovanja
karakteristicna je 1 urbanizacija, gde su gradovi nosioci preduzetniStva i
preduzetnickih ekosistema za koje se smatra da ¢e u buduénosti predstavljati
osnovu pametnih gradova [26].

Preduzetnicki ekosistemi danas ubrzano nastaju u razvijenim zemljama, ali i
u zemljama u razvoju. Posebno se zapaza sve vece interesovanje
visokotehnoloskih start-up preduzeca za ulazak u preduzetnicke ekosisteme, jer se
na taj nacin ostvaruje veca verovatnoca za njihov uspeh. U uslovima neizvesnosti
1 intenzivnih promena, preduzetnicki ekosistemi su u stanju da ih podrze i
pomognu im u ostvarenju pozitivnih poslovnih performansi [27].

Pojedini autori naglasavaju i digitalni aspekt preduzetni¢kih ekosistema, pa
pod njima podrazumevaju fenomen digitalne ekonomije koji zapravo koristi
tehnologiju za proces stvaranja preduzetnickih moguénosti, kako bi se kreirali
preduzetnicki poduhvati [20].

Zbog uloge koju ima za ostvarivanje konkurentske prednosti, danas se
po¢inje sa primenom intelektualnog kapitala na nivou ekosistema 1 to
preduzetnickih ekosistema, iako je intelektualni kapital u najveéem broju
slu¢ajeva do sada proucavan sa stanovista pojedinacnog preduzeca. Intelektualni
kapital, kao nematerijalna imovina, koju ¢ine znanje, informacije, intelektualna
svojina 1 iskustvo, uti¢e na formiranje 1 funcionisanje preduzetnickih ekosistema 1
omogucava bolju koordinaciju izmedu ¢lanova ekosistema. Kada se u odnos stave
intelektualni kapital i preduzetnicki ekosistem, postoji pozitivna korelacija,
odnosno sa povecanjem intelektualnog kapitala kao nematerijalne imovine, dolazi
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do uspesnijeg poslovanja preduzetnickih ekosistema, dok sa druge strane, ukoliko
preduzetnicki ekosistem ima malo ili uopSte ne zasniva svoje poslovanje na
nematerijalnoj ve¢ samo na materijalnoj imovini, takav ekosistem ima male Sanse
za trenutni i buduci uspeh [31].

Jos jedna od tema o kojoj se sve viSe govori je potreba za merenjem uspeha
preduzetnickih ekosistema. Slozeni i dinamicki odnosi izmedu aktera, nacin
komunikacije, broj ¢lanova i ostali faktori koji uticu i karakteriSu preduzetnicki
ekosistem, pokazuju da postoje poteskoce u procesu merenja njihovog uspeha.
Merenje se moze realizovati kroz prikupljanje podataka, gde su univerziteti,
zajednica, preduzeca, laboratorije i vlade u kontinuiranoj interakciji i povezanosti.
Sistem za upravljanje relacionim bazama podataka, RDBMS (engl.
relational database management system) predlaze se kao pogodan alat koji moze
sluziti u svrhu merenja nelinearnih procesa preduzetnickih ekosistema [29]. On
predstavlja kolekciju programa koji omogucavaju kreiranje, zatim azuriranje i u
krajnjem administraciju podataka, kroz komuniciranje sa relacionom bazom
podataka [30].

Poslednjih godina, literatura o preduzetnickim ekosistemima razvija se u
razli¢itim pravcima, uporedo sa razvojem literature o inovacionim ekosistemima.
Upravo je koncept inovacionih ekosistema koriS¢en kao osnova za istrazivanje
razli¢itih pitanja odrZivosti, koja se odnose i na razvoj preduzetniStva u ovom
smeru, ukljuujuéi proizvodnju zelenih proizvoda, odrzivi razvoj preduzeca,
cirkularne industrijske ekonomije i odrzive regionalne transformacije [33]. Ovo
ukazuje da su inovacioni ekosistemi imali znacajnu ulogu u unapredenju
odrzivosti poslednjih godina.

Tek nedavno je pocelo da se intenzivnije razvija interesovanje naucnika za
doprinos ekosistema odrzivoj buducnosti i za vaznost razvoja ekosistema
preduzeca koja imaju socijalnu ili ekolosku misiju. Posebno jer se sve vise
zastupa stav da preduzetnistvo moze doprineti i drustvenom blagostanju i ekoloski
odrzivoj ekonomiji [35, 34]. Prema Ratten [20] preduzetnicki ekosistemi definiSu
se kao medusobno povezana grupa aktera koji posluju u odredenoj lokalnoj
zajednici, sa ciljem kreiranja odrzivih, preduzetnickih poduhvata. Ova definicija
naglaSava odrzivi aspekt u preduzetnickim ekosistemima. Poslednjih godina, u
skaldu sa rastu¢im interesovanjem za odrzivi razvoj, naglasava se vazZnost
izgradnje ekosistema socijalnog preduzetniStva i ekosistema odrzivog
preduzetnistva, koji ¢e biti objasnjeni u nastavku.

3.1. Ekosistem socijalnog preduzetnistva

U uslovima kada vladaju brojni socijalni i ekoloski problemi na globalnom
nivou, na preduzetnistvo se viSe ne gleda samo kao na pokreta¢ ekonomskog
razvoja, ve¢ 1 kao na pokreta¢ promena u drustvu [60]. Koncepti socijalnog
preduzetniStva i socijalnih inovacija postaju sve aktuelniji. Pojava organizacija sa
zeljom da ,,promene svet” uz nemoguc¢nost vlada da efikasno rese ekoloSke i
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drustvene probleme povecala je interesovanje za socijalne inovacije i socijalno
preduzetnistvo [36, 37, 38].

Postoje razli€iti pristupi definisanju socijalnog preduzetniStva i socijalnih
preduzecéa [45]. OECD definiSe socijalna preduzeca na slede¢i nacin: “socijalno
preduzece se bavi bilo kojom privatnom delatno$¢u koja se sprovodi u javnom
interesu, organizovanom sa preduzetni¢kom strategijom, ali ¢ija osnovna svrha
nije maksimizacija profita, ve¢ postizanje odredenih ekonomskih i drustvenih
ciljeva, i koja ima kapacitet da donosi inovativna reSenja problema socijalne
iskljuGenosti i nezaposlenosti” [44]. Prema jednom od pristupa (Skola socijalnih
inovacija), focus je na inovacijama, odnosno na ,,pronalazenju novih i boljih
sredstava za reSavanje druStvenih problema od strane pojedinca* [46].

Socijalno preduzetni§tvo predstavlja znacajan pokreta¢ socijalnih inovacija,
podsti¢e prepoznavanje socijalnih i ekoloskih problema i nudi reSenje za uocene
izazove. Na taj nacin, socijalno preduzetniStvo kreira nacine za unapredenje
okruzenja, i nudi napredna odrziva reSenja za stvaranje socijalnih vrednosti [39].

Bloom i Dees [40] navode da drustvene promene zahtevaju uvodenje i
uspostavljanje inovativnih praksi, kao 1 podrSku za njihovo uvodenje, koja se
moze obezbediti kroz adekvatan ekosistem. Okvir ekosistema, koji ukljucuje Sire
okruzenje u kojem organizacije deluju, posebno je vazan za socijalna preduzeca
[40].

Ekosistem socijalnog preduzetniStva ¢ine brojni akteri, prvenstveno socijalna
preduzeca i socijalni preduzetnici, zatim organizacije civilnog drustva, vlada i
drZavne institucije, korporativni sektor, finansijske institucije itd, gde je uticaj
vlasti posebno izrazen [41]. U specificnom okruzenju, izmedu drzave, trzista i
neprofitnog sektora, u kom socijalna preduzecéa deluju, stvaraju se interakcije sa
brojnim akterima (npr. nevladinim organizacijama, lokalnim vlastima,
komercijalnim preduze¢ima). Ovi odnosi su od velike vaznosti za socijalna
preduzeca, koja se u svom poslovanju susreu sa brojnim izazovima [41].
Socijalna preduzeca treba da saraduju sa drugim organizacijama, koje im mogu
pruziti podrsku za drustvene promene u politickom, ekonomskom, fizickom i
kulturnom okruzenju koje se brzo razvija [40]. Saradnja sa drugim akterima iz
okruzenja i njihovo umreZavanje, velika su prilika za razvoj socijalnog
preduzetni§tva, jer predstavljaju potencijal za obezbedivanje podrSke u
pribavljanju resursa, kreiranje partnerstava, identifikovanje prilika i sticanje
legitimiteta [41].

Socijalne inovacije smatraju se vitalnim za socijalno preduzetnistvo [42]. Na
osnovu uocenih drustvenih ili ljudskih potreba, socijalni preduzetnik vidi priliku
za kreiranje proizvoda, usluga ili drustvene inovacije koja moze zadovoljiti
potrebe korisnika i koja pored ekonomske stvara ekolosku ili socijalnu vrednost
[43]. Socijalne inovacije su ,,nove ideje koje zadovoljavaju druStvene potrebe,
stvaraju druStvene odnose i formiraju nove saradnje. Ove inovacije mogu biti
proizvodi, usluge ili modeli koji efikasnije reSavaju nezadovoljene potrebe* [82].
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Pojedina¢ne socijalne inovacije nisu dovoljne da proizvedu sistemske
promene, zato treba stvoriti okruZenje koje podrZzava njihov razvoj, kako bi se
postogao rezultat. Da bi se iskoristio potencijal socijalnih inovacija, potrebno je
da postoji ekosistem koji podstie i promovisSe takve inovacije. Promovisanje
ekosistemskog pristupa moze osigurati bolju dinamiku i agilnost unutar sistema
[32]. Uloga takvog ekosistemom jeste da podrzi stvaranje i razvoj socijalnih
inovacija, uz politike koje podrzavaju saradnju, pokretanje i implementaciju
socijalnih inovacija.

Postoje razli¢iti pristupi analizi ekosistema socijalnih inovacija. Koncept
ekosistema socijalnih inovacija uglavnom se zasniva na definicijama inovacionih
ekosistema i moZe se objasniti kao skup akcija dizajniranih da promovisu razvoj i
rast socijalnih inovacija kroz poboljSanje interakcije izmedu aktera [32].

Stvaranje podrzavajuceg ekosistema, uz napore svih njegovih aktera, posebno
javnog sektora, da stvore podsticajne uslove za pokretanje i razvoj socijalnih
inovacija, predstavlja prvi korak strukturalnog pristupa socijalnim inovacijama
[32]. Potrebno je okruzenje poverenja da bi se pomoglo u podrzavanju ovih
odnosa.

3.2. Odriivi preduzetnicki ekosistemi

Inovacije preduzeca nastale u cilju reSavanja ekoloskih izazova mogu biti
posebno vazne. Inovacije koje se odnose na poboljSanje efikasnosti poslovanja sa
ciljem da smanje uticaj na Zivotnu sredinu jesu eko inovacije. Eko-inovacije uti¢u
na smanjenje troSkova, poboljSavaju kapacitet preduzeéa za koris¢enje novih
mogucnosti rasta i poboljSavaju njihovu reputaciju medu kupcima. Eko-inovacija
je definisana kao ,,svaka inovacija koja napreduje ka ciljevima odrzivog razvoja
smanjenjem uticaja na zivotnu sredinu, povecanjem otpornosti na pritiske Zivotne
sredine ili efikasnijim i odgovornijim koriS¢enjem prirodnih resursa“ [47]. Na
eko-inovacije se posmatra kao na instrument za zastitu Zivotne sredine koji ima
brojne pozitivne uticaje, kako na preduzece, tako i na privredu i na drustvo.

Eko-inovacije obuhvataju brojne mogucnosti za preduzece, od resenja koja
podrazumevaju niske emisije Stetnih gasova, koriS¢enje novih tehnologija koje su
ekoloski prihvatljive, proizvodnju zelenih proizvoda i usluga, uvodenje zelenih
poslovnih modela, do pametne infrastrukture ili unapredenog procesa upravljanja
[48].

Preduzeca koja uvode ekoloske inovacije ili nude zelene proizvode ili usluge
nazivaju se odrzivim preduzec¢ima [49]. Inovacije odrzivih preduzeéa istovremeno
uzimaju u obzir drustvenu, ekonomsku i ekolosku dimenziju [50] u skladu sa
konceptom odrzivog razvoja. Odrziva orijentacija preduzeca je strateska aktivnost
koja utice na identitet i vrednosti preduzeca i treba biti inkorporirana u sve
segmente poslovanja preduzeca [51].

Preduzetnic¢ke aktivnosti zasnovane na principima odrzivog razvoja smatraju
se relevantnim za suoCavanje sa fundamentalnim ekoloSkim izazovima i razvoj
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odrzivih obrazaca proizvodnje i potrosnje [52]. Upravo zato, ova vrsta preduzeca
smatra se vaznim faktorom koji doprinosi tranziciji ka odrzivoj ekonomiji [53].
Na osnovu takvog determinisanja odrzivog preduzetniStva, dolazi se do zakljucka
da se ono odnosi na otkrivanje i iskori§¢avanje mogucénosti koje podrzavaju
ocuvanje prirodnog okruzenja uz obezbedivanje ekonomske dobiti [54, 55].

Kako bi inovacije i odrzive aktivnosti preduzeca bile uspesne, potrebno je
stvoriti specificne odnose 1 sisteme podrske u okviru ekosistema, koji ¢e
sistematski olak3ati razvoj odrzivog preduzetniStva [34]. Infrastruktura i sistemi
podrske su kritiéni pokretaci razvoja odrzivog preduzetniStva [58].

N P e

Odrzivi
preduzetnicki
ekosistem

=T

Slika 10 - Odrzivi preduzetnicki ekosistem.
Izvor: Chaudhary et al, 2023 [59].

Pojam odrzivog preduzetnickog ekosistema je novi koncept koji povezuje
koncept preduzetni¢kih ekosistema sa pitanjima odrzivosti sa ciljem da podstice
razvoj odrzivog preduzetniStva. SuStina odrzivog preduzetniCkog ekosistema je
stvaranje okruZenja koje podrZzava eko-inovacije, na kojima se odrZivo
preduzetnistvo zasniva [56].

Prema Cohenu [56, str. 3], koji se smatra pionirom konceptualizacije
odrzivog preduzetnickog ekosistema, odrzivi preduzetnicki ekosistem predstavlja
,medusobno povezanu grupu aktera u lokalnoj geografskoj zajednici, posveéenih
odrzivom razvoju kroz podrS§ku i omogucavanje novih odrzivih poduhvata®.
Odrzivi preduzetnicki ekosistem podsti¢e interakciju aktera i resursa, deljenje
znanja i pokretanje preduzetnickih akcija [58].
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Na slici je prikazana konceptualizacija odrzivog preduzetni¢kog ekosistema.

Ekosistemi u kojima posluju odrziva preduzeca razlikuju se od tradicionalnih
preduzetni¢kih ekosistemima, pre svega zbog razli¢itih nacina podrske [35].
Odrzivi preduzetnicki ekosistem, za razliku od tradicionalnog, omogucava
odrzivost preduzeca kroz pristup saradnje, Siru interakciju aktera u okviru
ekosistema, podrSku razli¢itim oblastima odrzivosti, kao Sto je podsticanje
efikasnosti resursa i smanjenje optere¢enja zivotne sredine, umesto da se samo
fokusira na ekonomsku dobit. Odrzivi preduzetnicki ekosistem odrzava balans
izmedu ekoloskih, socijalnih i finansijskih ciljeva [59].

Zakljucak

Primena novih znanja kroz stvaranje inovacija moze biti fundamentalni izvor
unapredenja produktivnosti, konkurentnosti, novih radnih mesta i privrednog rasta
[69]. Inovativne aktivnosti preduzeca zahtevaju ozbiljne sisteme podrske.
Preduzeca koja se bave bilo kojom od navedenih vrsta inovacija ne mogu
izolovano da deluju i da se razvijaju, ve¢ je neophodno da posluju u okruzenju
koje ¢e na njih delovati podsticajno.

Preduzetnicki ekosistemi pojavili su se kao reSenje koje omogucava podrsku
preduzetni$tvu i pomaze da se maksimizira Sansa za preduzeca da postignu uspeh
u poslovanju. Medutim, kreiranje preduzetnickih ekosistema ne znaci da ¢e se
posti¢i pozitivni efekti samim postojanjem istih. Naime, da bi preduzetnicki
ekosistemi dali maksimalne efekte, potrebno je da postoji snazna institucionalna i
infrastrukturna podrska i okruzenje koje podsti€e preduzetniStvo. Zbog toga
praksa pokazuje da su najuspesSniji preduzetnicki ekosistemi zapravo locirani u
najrazvijenijim sredinama [4].

Kada bi se u zemljama u razvoju posvecivala ista paznja preduzetni¢kim
ekosistemima kao i u razvijenim druStvima, to bi dovelo do smanjenja jaza
izmedu razvijenog i manje razvijenog sveta. Kroz podsticanje preduzetniStva i
zasnivanje regionalnog razvoja na preduzetnickim ekosistemima, doSlo bi do
kreiranja novih radnih mesta, pove¢anja BDP, smanjenja nezaposlenosti, kreiranja
inovativnog okruzenja, Sto bi sve doprinelo ukupnom razvoju privrede [5].
Takode, postojanje institucionalnog okvira omogucéava da se iskoristi maksimum
koji preduzetnicki ekosistemi pruzaju, uz uspostavljanje medusobne saradnje
izmedu preduzetnika, organizacija i ostalih aktera [6].

[ako se temom preduzetnickih ekosistema naucnici bave ve¢ godinama
unazad, primetan je nedostatak literature na temu ekosistema specificnih oblika
preduzetniStva, kao Sto su socijalno i odrzivo preduzetniStvo, gde postoji prostor
za dalje istrazivanje 1 proucavanje.
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THE IMPORTANCE OF ENTREPRENEURIAL ECOSYSTEMS
FOR THE DEVELOPMENT OF INNOVATIONS

Abstract: Entrepreneurs are often seen as key drivers of economic and
social progress and as important sources of innovation, productivity growth
and employment, which is why there is a need to continuously encourage the
development of entrepreneurship through various forms of support. As, in
accordance with the changes that are characteristic of the current business
world, entrepreneurship changes and develops and new forms of companies
emerge, the importance of interaction with various actors in the environment
is increasingly recognized. The entrepreneurial ecosystem is crucial for
connecting different actors and easier access to resources. The ecosystem
concept has a multidisciplinary character, and it has also found its place in
the literature on entrepreneurship. This paper provides an overview of the
definitions, actors and components of entrepreneurial ecosystems. In
addition, the importance of the existence and operation of entrepreneurial
ecosystems for the development of various types of innovations in
entrepreneurship was pointed out, because without innovative activity, in
modern conditions, it is impossible to imagine the success of not only
companies but the economy as a whole. Also, in accordance with the
increasingly current theme of sustainable development, an overview of the
characteristics of the social entrepreneurship ecosystem and sustainable
entrepreneurial ecosystems as generators of social and eco-innovations,
which represent essential factors of a sustainable economy, was given.

Keywords: entrepreneurial ecosystem, innovation, innovation ecosystem,
social innovation, eco-innovation.
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Apstrakt: Istorijsko oslanjanje globalne ekonomije na linearni model
privrede dovelo je do ekstenzivne degradacije Zivotne sredine i kreiranja
otpada. Ovakva situacija dovela je do pojave cirkularne ekonomije kao
odrZive i regenerativne alternative. Mikro, mala i srednja preduzeca
(MMSP), kljucni element globalne ekonomije, su na celu ove transformacije,
zbog cega je neophodno shvatiti kompleksnost njihove tranzicije. Kroz
istrazivanje razlicitih atributa i nacina na koji se MMSP prilagodavaju
cirkularnim poslovnim modelima determinisan je glavni fokus ovog rada koji
je usmeren na nastanak i definiciju cirkularnih poslovnih modela. Kljucna
istraZzivanja su usmerena na odrednice koje uticu na odluku MMSP da
prihvate cirkularna reSenja, Sanse koje ova transformacija nudi i prepreke
sa kojima se ova preduzeca suocavaju. Rezultati otkrivaju da se, uprkos
njihovoj inherentnoj agilnosti i potencijalu da budu lideri u usvajanju
modela cirkularne ekonomije, MMSP se bore sa preprekama kao Sto su
oskudni resursi, praznine u znanju i preoviadujuca trzisna dinamika. Bez
obzira na to, upravo ovi izazovi utiru put za strateSke modifikacije politike,
finansijsku podrsku i prilagodene obrazovne Seme za MMSP. Neophodno je
je priznati instrumentalnu ulogu MMSP u ekspanzivhom pomaku ka
cirkularnoj ekonomiji, jer sa odgovarajucim politikama i regulatornim
okvirima, ona poseduju potencijal da oblikuju sveobuhvatnu i ekolo3ki
odrzivu ekonomsku buducnost.

Kljucne reci: Cirkularna ekonomija, Mikro, mala i srednja preduzeca
(MMSP), Cirkularni poslovni modeli, Sistemska transformacija, Prepreke za
usvajanje.
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Uvod

Savremena globalna ekonomija je pod sve znacajnijim, intenzivno
evoluirajué¢im uticajima industrijskog, tehnoloSkog 1 druStvenog napretka. Ovaj
rapidni napredak ljudskog drustva je doveo do negativnih posledica koje se
manifestuju u vidu klimatskih promena, gubitku biodiverziteta, nekontrolisanoj
ekstrakciji resursa i sirovina, koje predstavljaju kriti¢nu pretnju kako za odrZivost
globalne ekonomije, tako i za zivot na nasoj planeti [1,2].

lako je kroz svoju ekonomsku komponentu aktuelni, globalni privredni
sistem dokazao svoju sposobnost da obezbedi brzi i kontinuirani privredni rast, on
je de facto neefikasan u obezbedivanju kontinuiranog drustveno-ekonomskog
prosperiteta uz istovremeno oc¢uvanje zivotne sredine [3,4,5]. S obzirom da je
sistem proizvodnje i potrosnje klju¢ni element drustveno-ekonomskog sistema,
jasno je da je dosadaSnji linearni, odnosno ,uzmi, napravi, odlozi* sistem
dugoro¢no neodrziv. Nedostatak resursa i sirovina, volatilnost cena, opSta
neizvesnost, 1 sve ¢eS¢e ekonomske krize predstavljaju samo neke od ekonomskih
posledica koje se manifestuju u globalnoj ekonomiji i sa kojima se susreée vise od
320 miliona mikro, malih i srednjih preduze¢a (MMSP) Sirom sveta i preko 400
hiljada u Republici Srbiji [3,4,6,7].

Ovakva situacija u globalnoj ekonomiji podstakla je akademsku i poslovnu
zajednicu na aktivno traganje za alternativnim modelom privrede i poslovnim
modelima koji ¢e obezbediti ne samo ekonomski prosperitet, ve¢ i1 dugoro¢nu
odrzivost [4,8,9], a primeri ovakve . Upravo su cirkularna ekonomija i cirkularni
poslovni modeli zbog svojih ekonomskih, drustvenih i ekoloskih koristi ubrzano
usvojeni kao potencijalno reSenje goruc¢ih problema [2]. Model cirkularne
ekonomije insistira na primeni regenerativnih industrijskih sistema i poslovnih
modela dizajniranih za smanjenje otpada, obnovu prirodnih resursa i eksploataciju
obnovljivih izvora energije [3,10,11]. Medutim, prelazak sa linearnog na
cirkularni model privredivanja je slozen proces koji zahteva modifikacije na
mikro, mezo i makro nivou. Ove modifikacije ukljucuju promene u politikama,
poslovnim modelima, tehnoloSkim inovacijama i individualnom ponaSanju, te je
usled nedostatka opSte svesti, neophodnosti sistemske promene i izazova
svojstvenih promeni dugotrajne prakse [12,13,14,15].

Kao okosnica globalne ekonomije mikro, mala i srednja preduzeca se
suoc¢avaju sa mnostvom izazova kada nastoje da se pridrzavaju i primene principe
cirkularne ekonomije. Pristup potrebnom kapitalu, odsustvo struktura podrske i
inherentni unutrasnji izazovi kao S§to je nedostatak specijalizovanih tehnickih
vestina, su samo neki od tih izazova [16,17]. Medutim, uloga mikro, malih i
srednjih preduzeéa u omogucavanju tranzicije ka cirkularnoj ekonomiji je
neosporna, kao $to u svojoj analizi na primeru Srbije isticu Raj¢i¢ et al. [18].
Njihov znacaj proistie iz njihovih sustinskih karakteristika kao Sto su agilnost,
adaptibilnost i inovativnost. Ove osobine ih c¢ine sposobnim da podstaknu
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ekonomsku transformaciju i da predvode tranziciju ka cirkularnoj ekonomiji
[19,20].

Upravo je tranzicija sa linearne na cirkularnu ekonomiju, sa sve veéim
naglaskom na klju¢nu ulogu mikro, malih i srednjih preduzeca sve znacajnije
proucavana u novijoj literaturi. U oblasti istrazivanja cirkularne ekonomije,
Pieroni et al. [21] naglaSavaju potrebu za odrzivim transformacijama u poslovnim
modelima, pri ¢emu mikro, mala i srednja preduzeca, zbog svoje veli¢ine i
agilnosti, mogu igrati znaCajnu ulogu. Rizos et al. [16] isti¢u vaznost usvajanja
cirkularnih poslovnih modela, koji se znacajno razlikuju od tradicionalnih,
linearnih modela [13]. Medutim, u savremenoj literaturi se takode priznaje da se
mikro, mala 1 srednja preduzeca Cesto suoCavaju sa preprekama i izazovima u
usvajanju cirkularnih reSenja [18]. Istrazivanje Baldasara et al. [22] analizira ove
prepreke, ukljucujuci ograni¢ene resurse i nedostatke u znanju. Oni takode
naglaSavaju znacaj kako unutra$njih tako i eksternih faktora koji uti¢u na odluku
mikro, malih i1 srednjih preduzeca da usvoje cirkularna reSenja. Strategije za
prevazilazenje ovih prepreka bile su u fokusu nedavnih studija. Drzavna podrska,
poslovna partnerstva i svest potrosaca identifikovani su kao potencijalne strategije
[23].

Ipak, uprkos postoje¢im istrazivanjima, ostaju praznine u razumevanju ovih
kljucnih faktora, izazova i strategija, 1 naCina na koji oni zajedno uticu na
usvajanje cirkularnih reSenja od strane mikro, malih i srednjih preduzeca. Ovaj
rad tezi da pruzi bolje razumevanje uloge koju mikro, mala i srednja preduzeca
imaju u prakticnoj primeni cirkularnih poslovnih modela i realizaciji principa
cirkularne ekonomije [3,24]. Nastoji se temeljnom istrazivanju organizacionih
sposobnosti 1 ograni¢enja sa kojima se mikro, mala 1 srednja preduzeca suocavaju
u pokuSajima implementacije cirkularne ekonomije, kako bi se steklo
razumevanje eksternih izazova sa kojima se susre¢u i formulisale prakticne
preporuke za efikasno upravljanje i prevazilazenje prepreka [24,25].

Glavni cilj ovog istrazivanja je da proceni postoje¢i status mikro, malih i
srednjih preduzeca u podrSci unapredenju cirkularnog dizajna, cirkularnih
poslovnih modela i da identifikuje neophodnu pomo¢ da bi se omogucio nesmetan
prelaz mikro, malih i srednjih preduzeca ka stvaranju cirkularnih proizvoda i
poslovnih modela [26,27].

Rad je struktuiran tako da se u prvom delu rada analiziraju razvoj, pojam i
definicije cirkularnih poslovnih modela, zatim se pristupa analizi faktora koji
uti¢u na njihovo usvajanje od strane mikro, malih i srednjih preduzeca, da bi se
analizom regulatornog okvira stekla kompletna slika o ulozi koju mikro, mala i
srednja preduze¢a imaju u promociji i implementaciji cirkularnih poslovnih
reSenja.

Kroz integraciju perspektiva sa razli€itih geografskih lokacija i industrijskih
sektora, ovaj rad ima za cilj da pruzi znacajan doprinos holistickom razumevanju
mogucénosti 1 izazova koji su kljuéni u tranziciji ka cirkularnoj ekonomiji. Na taj
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nacin, bi¢e razjasnjena kljuc¢na uloga mikro, malih i srednjih preduzeca u ovom
transformativnom putu dok se istovremeno trasira put ka odrzivijoj i resursno
efikasnijoj buducnosti.

1. Mikro, mala i srednja preduzeca i cirkularni poslovni modeli

Mikro, mala i1 srednja preduzec¢a sve viSe prepoznaju strateski znacaj
usvajanja cirkularnih poslovnih modela u sklopu svojih napora da unaprede
efikasnost upotrebe resursa, kreiraju konkurentske prednosti i dobiju pristup
novim trzistima. lIpak, nedostatak konkretnih objasnjenja o tome kako firme
dizajniraju svoje poslovne modele u skladu sa principima cirkularne ekonomije
naglaSavaju potrebu za rigoroznim istraZivanjem konceptualnog razvoja,
definicije, dimenzija i karakteristika kruznih poslovnih modela. Ovaj deo rada ima
za cilj da doprinese reSavanju ovog jaza sistematskim pregledom relevantne
literature i pruzanjem uvida u usvajanje cirkularnih poslovnih modela u kontekstu
mikro, malih i srednjih preduzeca.

1.1. Razvoj koncepta cirkularnih poslovnih modela

Koncept cirkularnih poslovnih modela se razvio tek u poslednje dve decenije
u okviru Sireg domena literature o cirkularnoj ekonomiji. Pojam cirkularnih
poslovnih modela je uveden 2006. godine prilikom istrazivanja razlicitih vrsta
poslovnih modela usmerenih na cirkularno stvaranje vrednosti [12,28]. Medutim,
tek u narednoj deceniji, pod uticajem znacajnih organizacija i institucija, kao Sto
su Ellen MacArthur Fondacija i Svetski ekonomski forum dolazi do pune
ekspanzije koncepta cirkularnih poslovnih modela [4,12].

Pojedini autori su u cirkularnim poslovnim modelima videli potencijalno
reSenje za probleme uskladivanja podsticaja koji su usporavali usvajanje
naprednih tehnologija u oblasti reciklaze Siroke lepeze proizvoda i materijala [29].
Drugi su isticali cirkularne poslovne modele ne kao sredstvo za zaStitu od
volatilnosti cena sirovina, ve¢ kao novu priliku za profit koja bi omogudéila da
cirkularna ekonomija napreduje na duge staze [30].

Tek je u poslednjih deset godina doslo do znacajnijeg istraZivanja na temu
cirkularne ekonomije. Broj radova na temu cirkularne ekonomije se povecava iz
godine u godinu [12]. Ovaj porast interesovanja se ogleda u nekoliko pregleda na
ovu temu, §to se moze pripisati rastuc¢oj dostupnosti namenskog finansiranja
istrazivanja u ovoj oblasti i velikom broju citata u relativno kratkom vremenskom
periodu [12,13,31,32,33].

lako je koncept cirkularnih poslovnih modela tek od nedavno predmet
istrazivanja, neki njegovi elementi su analizirani u okviru drugih srodnih
disciplina. Koncepti ,,0d kolevke do kolevke* [34] i ,,ekonomija rezultata“ [35] se
bave elementima cirkularnih poslovnih modela i pre pojave savremenog koncepta
poslovnog modela ili inovacije poslovnin modela kao polja istrazivanja
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[20,36,37]. Takode, polje istrazivanja odrzivih inovacija poslovnih modela koje je
uspostavljeno pocetkom novog milenijuma [38,39,40] posmatra cirkularne
poslovne modele kao potkategoriju odrzivih poslovnih modela sa uskim fokusom
na ekonomsku i komponentu odrzivosti [41,42].

Usko povezano polje sa cirkularnim poslovnim modelima su sistemi
proizvoda i usluga (PSS), koji su postali istaknuti tokom 1990-ih, prvenstveno se
fokusirajuci na ekoloska pitanja. Medutim, posle 2010. godine, njena paznja se
postepeno pomerala ka ekonomskim aspektima, $to se poklopilo sa rastu¢im
interesovanjem za teoriju servitizacije [12]. Ovakav razvoj dogadaja je verovatno
voden sve vec¢im fokusom na istrazivanja orijentisana na cirkularnoj ekonomiji.
Neki pregledni radovi su takode istrazivali inovacije poslovnog modela u
kontekstu sistema proizvoda i usluga [43]. Sa stanovista zivotne sredine, inovacije
poslovnih modela u vezi sa sistemima proizvoda i usluga mogu se posmatrati kao
specifi¢niji  podskup inovacija poslovnog modela u vezi sa cirkularnom
ekonomijom, gde poslovni modeli povezani sa sistemima proizvoda i usluga
mogu predstavljati odredene vrste ili kategorije kruznih poslovnih modela.

Konacno, savremene teorije, kao Sto je digitalizacija, takode su analizirane u
vezi sa inovacijama poslovnog modela i sistemima proizvoda i usluga. One mogu
delovati kao katalizatori za transformaciju poslovnih modela ka poveéanju
cirkularnosti, posebno u oblastima kao S§to su predikativno odrzavanje i pracenje
proizvoda [44,45].

1.2. Definisanje cirkularnih poslovnih modela

Razumevanje cirkularnih poslovnih modela zahteva razumevanje njihovog
osnovnog koncepta, a to je cirkularna ekonomija. Razli¢iti koncepti u okviru
cirkularne ekonomije se oslanjaju na razliite postojece principe odrzivosti kao $to
su industrijska ekologija, Cistija proizvodnja, nulta emisija, ekoloska efikasnost,
,0d kolevke do kolevke® ili regenerativni dizajn 1 biomimikrija, izmedu ostalog
[46,47]. Uprkos raznovrsnosti tumacenja i srodnih oblasti, svi ovi pristupi se
okupljaju oko cilja primene 3R principa — smanji, ponovo upotrebi i recikliraj
(reduce, reuse, recycle) — na sve aspekte poslovnih operacija [48, 49].

Cirkularni poslovni modeli, izvedeni iz principa cirkularne ekonomije, u
osnovi redizajniraju nacin na koji kompanije stvaraju, isporucuju i prikupljaju
vrednost [50]. Oni osporavaju tradicionalne pojmove stvaranja vrednosti i imaju
za cilj da zadrZe Sto vise ekonomske vrednosti u proizvodima §to je duze moguce.
Ova promena u poslovnim modelima obuhvata raznovrstan spektar transakcija i
odnosa, ukljuuju¢i razmene izmedu preduzeca (B2B), preduzeca-potrosaca
(B2C), pa ¢ak i razmene izmedu potrosaca i potrosaca (C2C) [51].

Pojedini autori definiSu cirkularni poslovni model kao model gde je logika
stvaranja vrednosti zasnovana na ekonomskoj vrednosti zadrZzanoj u proizvodima
nakon primene novih ponuda u proizvodnji [52,53]. Drugim re€ima, krajnji cilj
poslovanja viSe se ne fokusira na maksimizaciju profita samo prodajom
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proizvoda. Umesto toga, fokus se pomera ka ostvarivanju profita kroz
kontinuiranu i efektivnu cirkulaciju resursa, materijala i proizvoda [54]. Ovo
zahteva prakse kao Sto su ponovna upotreba robe, reciklaza, deljenje, renoviranje
ili popravka [55].

Ova tranzicija, medutim, nije izolovan proces, veé sistemska promena koja
zahteva blisku saradnju i1 koordinaciju izmedu svih aktera u lancu vrednosti,
ukljucujuéi proizvodace, dobavljace, potroSace i subjekte za upravljanje otpadom,
izmedu ostalih [18,50]. Svaki ucesnik u lancu vrednosti mora da preispita svoje
procese kako bi obezbedio optimizaciju resursa i minimiziranje otpada, Sto
zahteva i zajedniCku posvecenost principima cirkularne ekonomije i fleksibilnost
za prilagodavanje praksama koje se razvijaju.

Medutim, usvajanje cirkularnih poslovnih modela nije jasno definisan i
propisan proces. Specifi¢nosti implementacije variraju usled brojnih faktora, kao
Sto su priroda industrije, obim operacija i regulatorno okruZenje, izmedu ostalog.
Shodno tome, cirkularni poslovni modeli ne predstavljaju jedinstveno reSenje za
sve, ve¢ fleksibilan okvir koji podsti¢e preduzeéa na inovacije i eksperimente u
potrazi za odrzivo$¢u. Uprkos izazovima koji su inherentni ovoj tranziciji,
usvajanje cirkularnih poslovnih modela je obecavajuce za preduzeca koja zele da
usklade svoje poslovanje sa principima odrzivosti i efikasnosti resursa, nudeci
potencijal ne samo za ocuvanje zivotne sredine ve¢ i za dugorocnu ekonomsku
konkurentnost i rezistentnost.

Renswoude et al. su definisali cirkularni poslovni model kao kljucni
fasilitator u stvaranju cirkularne vrednosti [53,56,57]. Ovo stvaranje vrednosti
odvija se kroz Sirok spektar aktivnosti, pokazujuéi fleksibilnu i viSestruku prirodu
cirkularnih poslovnih modela. Ove aktivnosti obuhvataju ne samo konvencionalne
prakse, kao Sto su odrzavanje i popravke proizvoda, ve¢ i inovativnije strategije.
To ukljucuje produzenje korisnog veka proizvoda, koriSéenje tokova recikliranog
otpada kao izvora sirovina, prenamenu i ponovnu upotrebu resursa i materijala, i
prelazak sa direktne prodaje proizvoda na prodajne funkcije proizvoda i
obezbedivanje prilagodene proizvodnje.

Svaka od ovih strategija odrazava naglasak cirkularnih poslovnih modela na
optimizaciji resursa i smanjenju otpada. ProduZavanjem Zivotnog -ciklusa
proizvoda, preduzeca mogu zadrzati viSe vrednosti od resursa uloZenih u proces
proizvodnje. Slicno tome, kupovinom tokova recikliranog otpada, kompanije
mogu da zamene prvobitne materijale recikliranim, smanjujuéi tako svoje
oslanjanje na neobnovljive resurse. U meduvremenu, prodajna funkcija proizvoda
i prilagodena proizvodnja pomazu da se odvoji prihod od potro$nje resursa,
omogucavaju¢i preduzeéima da odrze profitabilnost uz smanjenje uticaja na
Zivotnu sredinu.

Medutim, uspesna implementacija kruznog poslovnog modela zavisi od
ispunjavanja cCetiri klju¢na zahteva, kako su identifikovali razli¢iti pojedini autori
u ovoj oblasti [19]. Ti zahtevi obuhvataju:
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1. Cirkularni poslovni modeli zahtevaju ¢vrstu vrednosnu ponudu koja
balansira ekonomsku odrZivost sa ekoloSkom odrzivo$¢u 1 druStvenom
jednakos¢u. Ova vrednosna ponuda treba da se dopadne ne samo
finansijskim interesima kupaca, ve¢ i njihovoj rastu¢oj svesti i
zabrinutosti u vezi sa ekoloskim i drustvenim pitanjima.

2. Cirkularni poslovni modeli zahtevaju lanac snabdevanja koji je u
potpunosti integrisan u odrzive prakse upravljanja lancem snabdevanja,
naglaSavaju¢i zatvorene cikluse materijal. Ovo prevazilazi samo
poslovanje i zahteva od dobavljaca da usklade svoje poslovanje sa
principima cirkularne ekonomije. U praksi, ovo moze ukljucivati
odgovorno nabavku materijala, minimiziranje otpada u proizvodnim
procesima i preuzimanje odgovornosti za proizvode na kraju njihovog
korisnog veka trajanja.

3. Korisnic¢ki interfejs igra kljuénu ulogu u cirkularnim poslovnim
modelima. UspeSan cirkularni poslovni model mora da neguje navike
odgovorne potrosnje medu potrosacima. Ovo se moze posti¢i razliitim
strategijama, kao Sto je edukacija kupaca o uticaju njihove potrosnje na
zivotnu sredinu, nudenje podsticaja za vrac¢anje polovnih proizvoda ili
pruzanje usluga koje smanjuju potrebu za vlasnistvom, kao Sto su lizing
ili deljenje.

4. Konacno, cirkularni poslovni modeli zahtevaju finansijski model koji
pravicno rasporeduje ekonomske troskove 1 koristi medu svim
zainteresovanim stranama uklju¢enim u poslovni model. Ovaj aspekt
modela osigurava da tranzicija ka cirkularnoj ekonomiji nije samo
ekoloski odrziva ve¢ i ekonomski odrziva. To stvara podsticaj za sve
zainteresovane strane da aktivno ucestvuju u tranziciji, znajuéi da ce
imati koristi od ekonomskih moguénosti koje ona predstavlja.

Cirkularni poslovni modeli sluze kao nacrti za to kako organizacije mogu
kreirati, isporuciti i ostvariti vrednost na nacin koji je u skladu sa principima
cirkularne ekonomije [15]. Prilagodavajuéi svoje organizacione strukture, procese
1 interakcije da budu u skladu sa ovim principima, preduze¢a mogu unaprediti
efikasnost resursa, smanjiti uticaj na zivotnu sredinu i promovisati odrzivi rast.
Stavise, ova prilagodavanja mogu generisati konkurentske prednosti,
omogucavajuci preduze¢ima da se diferenciraju na trziStu i privuku veéi broj
potrosaca koji daju prioritet odrzivosti u svojim odlukama o kupovini.

Usvajanje cirkularnih poslovnih modela predstavlja znacajnu promenu
paradigme, koja zahteva fundamentalne promene u nacdinu na koji preduzeca
funkcioniSu i komuniciraju sa svojim zainteresovanim stranama. Medutim, uz
prave strategije i zajednicku posveéenost odrzivosti, ova promena predstavlja
obecavajuci put ka odrzivijoj i otpornijoj ekonomiji.
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1.3. Dimenzije i karakteristike cirkularnih poslovnih modela

U literaturi dominira misljenje da su cirkularni poslovni modeli izgradeni oko
tri kljuéne konceptualne oblasti, a to su stvaranje vrednosti, transfer vrednosti i
hvatanje vrednosti. Upravo su ove tri dimenzije klju¢ne za razumevanje i primenu
odrzivih poslovnih modela i strategija [23,58]. Ova trijada formira sveobuhvatan
okvir koji preduze¢ima omogucéava da strateski usklade svoje akcije i odluke u
kontekstu cirkularne ekonomije [20,41,58].

Prva dimenzija, stvaranje vrednosti, fokusira se na nacine na koje preduzeca
kreiraju vrednost dok posluju u okviru principa cirkularne ekonomije. Ovaj proces
zahteva sustinsko razumevanje inherentnih sposobnosti, resursa i kompetencija
kompanije, kao i sveobuhvatno uvazavanje ekoloskog i drustvenog konteksta u
kojem posluje. U cirkularnim poslovnim modelima, stvaranje vrednosti se u
sustini odnosi na iskoriStavanje resursa, proizvoda i usluga $to je duze moguce.
Ovo ukljucuje primenu osnovnih principa cirkularnosti, ukljucujué¢i smanjenje,
ponovnu upotrebu i reciklazu, u svakodnevnim operacijama i procesima
kompanije. Vrednost se moze stvoriti kroz Sirok spektar praksi kao Sto su
recikliranje, ponovna proizvodnja, popravka i odrzavanje, platforme za deljenje,
produzenje zivotnog veka proizvoda i mnogih drugih. Ove strategije teze
maksimiziranju Zivotnog veka resursa, smanjenju otpada i unapredenju odrzivosti
[19,59].

Druga dimenzija, transfer vrednosti, odnosi se na nacine na koje kompanija
isporucuje ili distribuira stvorenu vrednost svim zainteresovanim stranama.
Zainteresovane strane mogu biti preuzeti bilo koje uloge, od kupaca i dobavljaca
do investitora, pa Cak i Sire druStvene zajednice. Ovaj proces moze ukljucivati
razliCite inovativne strategije kao S§to je wusvajanje jedinstvenih sistema
distribucije, razvoj novih oblika angaZovanja kupaca ili formiranje partnerstva sa
drugim preduze¢ima i zainteresovanim stranama kako bi se osigurala isporuka
vrednosti. Sustinska karakteristika ove dimenzije lezi u ideji ,,zatvaranja kruga“ u
lancima snabdevanja. To znaci da se materijali i proizvodi drze u neprekidnom
kruzenju u okviru proizvodnog procesa, a ne da zavrSe kao odbaceni otpad.
Drugim re¢ima, ulaze se svaki napor da se obezbedi da otpad iz jednog procesa
postane sirovina za drugi, ¢ime se stvara samoodrzivi cirkularni sistem [41,60].

Treca i poslednja dimenzija, hvatanje vrednosti, ispituje metode pomocu
kojih kompanije izvode i zadrzavaju vrednost iz svojih cirkularnih aktivnosti. Ova
vrednost se moze manifestovati na razli¢ite naCine — finansijski povracaj, povecan
udeo na trziStu, unapredenje reputacije brenda, uskladenost sa propisima ili bolji
ckoloski ucinak. U srcu hvatanja vrednosti lezi potreba da se uspostavi model
prihoda koji je u skladu sa principima cirkularne ekonomije. Ovo moze ukljuciti
prelazak sa tradicionalnog modela zasnovanog na transakcijama na model
zasnovan na uslugama ili prelazak sa modela vlasniStva na modele zasnovane na
pristupu ili performansama. Na ovaj na¢in preduze¢a mogu osigurati da su njihovi
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tokovi prihoda u skladu sa njihovom posveéenoséu odrzivosti i cirkularnosti
[20,41,58].

Tabela 1 — Dimenzije i karakteristike cirkularnih poslovnih modela [40,60].

STVARANJE TRANSFER HVATANJE
SlS e VREDNOSTI VREDNOSTI VREDNOSTI
. . AngaZovanje kupaca D|_ver5|f|kacua
Cirkularni dizajn (customer prihoda
(circular design) (revenue
engagement)

diversification)

Odrziva distribucija
(sustainable
distribution)

Oporavak resursa
(resource recovery)

Smanjenje troSkova

KARAKTERISTIKE (cost reduction)

Cirkularni lanci Kolaborativnih IzveStavanje o
snabdevanja partnerstva odrzivosti
(circular supply (collaborative (sustainability
chains) partnerships) reporting)

U okviru ove tri dimenzije cirkularnih poslovnih modela mogu se formulisati
specificne operativne i strateSke karakteristike koje definiSu kako kompanije
realizuju svoju cirkularnosti. Ove karakteristike sluze kao principi koji
usmeravaju napore kompanije ka postizanju odrzivosti. Oni obuhvataju kruzni
dizajn proizvoda, oporavak resursa, kruzne lance snabdevanja, kruzni inventar,
produzenje zivotnog veka proizvoda, platforme za deljenje i koncept proizvoda
kao usluge [40,60].

Cirkularni dizajn proizvoda podrazumeva takvo dizajniranje proizvoda kojim
bi se smanjio otpad i optimizovala upotreba resursa. Ovo ukljucuje dizajniranje
proizvoda koji se lako mogu reciklirati, popraviti i nadograditi, podsti¢uci
principe cirkularne ekonomije ve¢ u fazi dizajna proizvoda.

Oporavak resursa ukljucuje praksu izvla¢enja vrednih materijala iz tokova
otpada 1 njihovog ponovnog uvodenja u proizvodni proces kao odrzivih resursa,
smanjujuéi potros$nju sirovina i minimizirajuci otpad.

Cirkularni lanci snabdevanja se odnose na ukljuCivanje obnovljivih,
reciklaznih ili biorazgradivih materijala u proizvodni proces, smanjenje zavisnosti
od ogranicenih resursa i minimiziranje uticaja na zivotnu sredinu u svim delovima
lanca snabdevanja, od nabavke sirovina, preko proizvodnje, do distribucije i
ponovne upotrebe.

Koncept produZenja Zivotnog veka proizvoda putem angaZovanja kupaca,
fokusira se na produzenje korisnog veka proizvoda kroz odrzavanje, popravku i
promovisanje sekundarnih trzista za koris¢enu robu, ¢ime se minimizira otpad i
produZava period tokom kojeg proizvod ostaje u upotrebi pre nego $to postane
otpad.
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Platforme za deljenje predstavljaju promenu paradigme ka zajedniCkim
modelima potroSnje, stvarajuci sisteme koji olakSavaju zajednicko koriScenje
proizvoda. Ovaj model smanjuje ukupnu potraznju za resursima maksimiziranjem
upotrebe postojecih proizvoda.

Sli¢no, model proizvoda kao usluge ukljucuje prelazak sa prodaje proizvoda
na pruZanje upotrebe proizvoda kao usluge. Ovaj model omogucava poboljSanu
kontrolu i optimizaciju koris¢enja resursa tokom zivotnog ciklusa proizvoda,
doprinose¢i smanjenju otpada 1 poboljSanoj odrzivosti [40].

Kao takvi, cirkularni poslovni modeli obuhvataju razliCite strategije i prakse
prilagodene specificnom poslovnom kontekstu, regulatornom okruzenju i
dinamici trzista, izmedu ostalih faktora. Ukljuuju¢i ove dimenzije i
karakteristike, preduze¢a mogu pokrenuti promenu paradigme ka cirkularnoj
ekonomiji. Ova promena ne samo da promovise odrzivost zivotne sredine, ve¢ i
poboljSava ekonomsku otpornost i drustveno blagostanje.

Medutim, klju¢no je shvatiti da implementacija uspesnih cirkularnih
poslovnih modela zahteva sveobuhvatan, sistemski pristup koji ukljucuje aktivno
ucesc¢e 1 saradnju svih zainteresovanih strana u lancu vrednosti. Ovo naglasava
potrebu za strateSkim uskladivanjem poslovnih operacija sa kruznim principima,
kontinuiranim inovacijama u poslovnim praksama i snaznom posvecenoscéu
odrzivosti svih aktera u poslovnom ekosistemu. On naglaSava kolaborativnu i
holisticku prirodu cirkularne ekonomije, gde svaki deo sistema radi harmoni¢no
kako bi se postigla odrziva budu¢nost.

2. Usvajanje cirkularnih reSenja u mikro, malim i
srednjim preduzecima — faktori, Sanse i barijere

U savremenom dinami¢nom poslovnom okruZenju usvajanje cirkularnih
reSenja se pojavilo kao sustinski vazan put ka odrzivim strategijama, procesima i
poslovanju. Mikro, mala i srednja preduzeé¢a imaju klju¢nu ulogu u pokretanju
promocije i implementacije cirkularnih reSenja, oblikuju¢i na taj nacin odrziviju i
resursno efikasniju buduénost. Kao nosioci promena, ova preduzeca se suocavaju
sa mnostvom faktora koji uticu na njihovu spremnost da prihvate cirkularne
prakse i prelazak na odrZivije poslovne modele.

Kako bismo rasvetlili oblast i proces usvajanja cirkularnih reSenja u okviru
mikro, malih i srednjih preduzeca, neophodno je ispitati razlicite faktore, prilike i
prepreke koje uti¢u na njihove procese donoSenja odluka. Razumevanje ovih
faktora je od sustinskog znaCaja za stvaranje podrzavajuceg ekosistema koji
osnazuje mikro, mala i srednja preduze¢a da prihvate principe cirkularne
ekonomije. Na taj nacin mogu do¢i do novih poslovnih moguénosti, poboljsati
efikasnost resursa i doprineti ocuvanju Zivotne sredine.
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2.1. Faktori koji uti¢u na usvajanje cirkularnih reSenja

U savremenom poslovnom okruzenju mikro, mala i srednja preduzeca igraju
kljuénu ulogu u promovisanju i implementaciji cirkularnih reSenja. Medutim, na
svom putu ka prihvatanju cirkularne prakse, ova preduzeca se susre¢u sa
razli¢itim faktorima koji utiCu na njihovu spremnost da predu ka odrZzivom
poslovanju.

Jedan od klju¢nih faktora koji znacajno utice na usvajanje cirkularnih reSenja
u mikro, malim i srednjim preduzetima je njihova ekonomska odrzZivost.
Preduzeca se Cesto suoCavaju sa finansijskim preprekama koje proizilaze iz
troSkova za istrazivanje i razvoj i prelaska na cirkularne poslovne modele. Mikro,
mala i srednja preduzeca Cesto imaju potrebu za dodatnim finansijskim sredstvima
za uspednu implementaciju ovih redenja. Stavise, nedostatak kapaciteta za
upravljanje kruznim modelima i nedostatak stru¢nosti u oblasti odrzivosti
predstavljaju znacajne izazove za ova preduzeca [61].

Jos jedan kljuéni faktor je ukupno poslovno okruzenje u kojem mikro, mala
i srednja preduzeca posluju, ukljucujuci aspekte kulture i politike. Preovladujuca
pozitivna ili negativna kultura prema odrzZivosti i cirkularnom poslovanju moZe da
izvrSi dubok uticaj na spremnost kompanije da usvoji kruzna reSenja. Na primer,
preduzeca ¢iji su menadzeri i vlasnici svesni vaznosti ocuvanja zivotne sredine i
odrZivih praksi ¢e biti otvorenija za uvodenje cirkularnih poslovnih modela i
reSenja. Nasuprot tome, preduzeéa koja posluju u okruzenju gde odrzivost nije
prioritet mogu naici na veci otpor cirkularnim inicijativama [16,61,62].

Postojece politike i propisi takode mogu ili podsticati ili ometati mikro,
mala i srednja preduzeéa u njihovoj potrazi za odrzivim praksama. Politike
podrske i podsticaji vlada i relevantnih vlasti mogu stimulisati usvajanje
cirkularnih reSenja pruzanjem finansijske pomo¢i ili ublazavanjem regulatornog
tereta. S druge strane, nedostatak jasnih zakonskih okvira ili nedosledna primena
ekoloskih propisa mogu obeshrabriti preduzeéa od ulaganja u kruzne prakse
[16,61,63].

Pored regulatornog okvira, dinamika trzista i preferencije kupaca mogu
uticati na odluke mikro, malih i srednjih preduzeca u vezi sa cirkularnim
reSenjima. Kako se svest potroSata o pitanjima zivotne sredine povecava,
potraznja za odrzivim proizvodima i uslugama raste. Preduzeca koja odgovaraju
na ovu rastu¢u potraznju usvajanjem cirkularnih poslovnih praksi mogu steci
konkurentsku prednost i privuéi Siru bazu kupaca [52,61].

Saradnja i deljenje znanja unutar poslovnog ekosistema takode igraju
klju¢nu ulogu u usvajanju kruznih resenja. Mikro, mala i srednja preduzeca koji se
angazuju u partnerstvu sa drugim preduzeéima, istrazivackim institucijama 1
vladinim organizacijama mogu pristupiti vrednim resursima, stru¢nosti i podrsci u
svojoj tranziciji ka cirkularnosti. Pored toga, umrezavanje i saradnja podsticu
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razmenu najboljih praksi i inovativnih ideja, ubrzavajuéi opsti napredak ka
kruznoj ekonomiji [16, 61].

Konac¢no, usvajanje cirkularnih reSenja od strane mikro, malih i srednjih
preduzeéa je viSestruki proces na koji utice mnostvo faktora, ukljucujuci
ekonomske faktore, poslovno okruZenje, podrSku politike, zahteve trzista i
mogucénosti saradnje. Razumevanje i pozitivna primena ovih faktora su od
suStinskog znacaja za negovanje povoljnog okruzenja koje omogucava
preduze¢ima da prihvate cirkularne prakse, Sto vodi ka odrzivijoj i resursno
efikasnijoj buduénosti. Aktivnim promovisanjem cirkularnosti unutar mikro,
malih i srednjih preduzeéa, kreatori politike, zainteresovane strane i poslovni
lideri mogu zajedno da doprinesu unapredenju =zelenije 1 prosperitetnije
ekonomije.

2.2. Barijere i Sanse za usvajanje cirkularnih reSenja

Usvajanje cirkularnih reSenja u mikro, malim 1 srednjim preduze¢ima
suocava se sa nekoliko prepreka i1 izazova koji se moraju reSiti da bi se
promovisali odrziviji poslovni modeli. Istovremeno, prepoznavanje moguénosti
koje pruza cirkularna ekonomija moze podstaci MMSP da prihvate i efikasno
implementiraju cirkularne prakse.

Barijere za implementaciju novih, inovativnih poslovnih modela javljaju se
prilikom svake tranzicije ka novom, revolucionarnom nacinu proizvodnje i
potrosnje. U literaturi najznacajnije identifikovane barijere su sledece [16,62]:

e Finansijska ogranicenja: Jedna od glavnih prepreka sa kojima se mikro,
mala i srednja preduzeca suocavaju su pocetni troskovi i1 neizvesnost
povezani sa implementacijom cirkularnih inovacija. Pocetne investicije
potrebne za prelazak na cirkularne poslovne modele mogu biti znacajne, a to
moze odvratiti neka preduzeca od preduzimanja neophodnih koraka za
cirkularnu tranziciju.

e Nedostatak pristupa finansijama i podrsci vlade i vladinih institucija:
Mnoga preduzeca se bore da pristupe finansijskim resursima potrebnim za
podrsku njihovim inicijativama u oblasti odrzivosti. Razumevanje i kretanje
dostupnih opcija finansiranja, kao Sto su vladini grantovi i programi podrske,
moze biti izazov za manja preduzeéa. Stavise, nedostatak jasnih i efikasnih
zakonskih okvira moze ometati integraciju kruznih praksi.

e Nedovoljno znanje i informacije: Nedostatak svesti i znanja o
potencijalnim koristima od cirkularne ekonomije i cirkularnih poslovnih
modela moZze biti znacajna prepreka za mikro, mala i srednja preduzeca. Bez
jasnog razumevanja prednosti i moguénosti koje nude cirkularna resenja,
neka preduzec¢a mogu oklevati da usvoje ove prakse.

¢ Administrativno opterecenje i uskladenost: Prelazak na zelene poslovne
prakse Cesto je praceno povecanjem administrativnog opterecenja koje
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proizilaze iz ekoloskih propisa. Uskladenost sa ovim zahtevima moze
zahtevati dodatne finansijske i vremenske resurse koja mikro, mala i srednja
preduzeca dovodi u situaciju da preispituju troskovnu efikasnost prelaska na
cirkularne poslovne modele.

¢ Nedostatak tehnicke ekspertize: Mikro, mala i srednja preduzeca se mogu
suociti sa preprekama u primeni cirkularnih reSenja zbog nedostatka internih
tehnickih vestina. Identifikovanje, procena i primena naprednih poslovnih i
tehnickih opcija za odrzivost moze zahtevati stru¢nost koju manja preduzeca
ne poseduju, $to dovodi do oslanjanja na spoljne aktere.

¢ Ograni¢ena podrSka mreZe ponude i potraZznje: Nedostatak ekoloSke
svesti medu dobavlja¢ima 1 kupcima moze predstavljati izazove za mikro,
mala 1 srednja preduzeca koja Zele da usvoje kruzne prakse. Pored toga, zbog
svoje manje veliCine 1 pregovaratke moci, ova preduzeéa mogu imati
ogranicen uticaj u podsticanju dobavljaca da se ukljuce u odrzive aktivnosti.

Pored barijera, svaka poslovna transformacija nosi sa sobom i znacajan broj
mogucénosti koje mikro, mala i srednja preduzeca mogu iskoristiti[16,61,63].

e Potencijal za nove poslovne modele: Uprkos preprekama, postoje brojne
mogucénosti za kreiranje inovativnih poslovnih modela zasnovanih na
principima cirkularne ekonomije. Prihvatanje cirkularnog pristupa moze
omoguciti preduze¢ima da generiSu dodatne tokove prihoda kroz
recikliranje, ponovnu upotrebu i obnavljanje proizvoda. Primena cirkularnih
praksi takode moZe dovesti do unapredenja efikasnosti resursa, smanjenja
troskova za mikro, mala i srednja preduzeca i povecanja njihove ukupne
konkurentnosti na trzistu.

e Ekonomske koristi i finansijska profitabilnost: Cirkularna reSenja nude
potencijal za smanjenje troskova i povecanje finansijske profitabilnosti na
dugi rok. Optimizacijom upotrebe resursa i dodavanjem vrednosti
proizvodima tokom njihovog Zivotnog ciklusa, mikro, mala i srednja
preduzeca mogu posti¢i znaCajne ustede na sirovinama i troSkovima
proizvodnje. Ova unapredena efikasnost doprinosi odrzivijoj finansijskoj
buduénosti za poslovanje.

e Regeneracija Zivotne sredine: Cirkularne inovacije mogu doprineti
oporavku lokalne sredine kroz odrzive prakse. Dajuéi prioritet ekoloskim
pristupima, mikro, mala i srednja preduze¢a mogu aktivno doprineti
smanjenju emisije ugljenika, ocuvanju prirodnih resursa i ublazavanju
uticaja na zivotnu sredinu. Pozitivni efekti cirkularne ekonomije na zivotnu
sredinu nisu samo korisni za planetu, ve¢ mogu znacajno doprineti reputaciji
kompanije i lojalnosti kupaca.

e Unapreden korporativni imidZ i udeo na trZi§tu: Usvajanje cirkularnih
strategija i efikasno komuniciranje odrzivih praksi moze dovesti do
povecanja prestiza 1 reputacije kompanije. Potrosaci sve viSe favorizuju
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ekoloska preduzeca, a demonstracija istinske posveéenosti odrzivosti moze
unaprediti odnose sa kupcima 1 doprineti povecanju trziSnog uceSca
kompanije.

e Dugoro¢na odrzivost poslovanja: Prihvatanje cirkularnih reSenja moze
obezbediti dugoro¢nu odrzivost mikro, malim i srednjim preduzeéima.
Obezbedivanjem stabilnog snabdevanja resursima 1 materijalima 1
reSavanjem zahteva potro$aca za odrzivim proizvodima, ova preduzeca se
mogu pozicionirati za buduéi uspeh i rast.

Matrica predstavljena u Tabeli 2 daje pregled barijera i moguénosti sa kojima
se suoCavaju mikro, mala i srednja preduze¢a (MMSP) u usvajanju cirkularnih
reSenja.

Tabela 2 — Matrica Sansi i Barijera za usvajanje cirkularnih resenja u MMSP [40,60].

Moguénosti
Niske Visoke

2 ID. Ogranicena trzi$na potraznja i B. Smanjenje troSkova i finansijska
° & [nedostatak podsticaja za cirkularne profitabilnost kroz efikasnost
& | = |poslovne prakse resursa
S .

. . . A. Potencijal za nove poslovne

@ | £ |c. Doprinos lokalnoj obnovi Zivotne J P .

@ . modele zasnovane na cirkularnoj

= |sredine

ekonomiji

A. Potencijal za nove poslovne modele zasnovane na cirkularnoj ekonomiji:

e Mikro, mala i1 srednja preduzeca imaju priliku da kreiraju inovativne
poslovne modele koji koriste principe cirkularne ekonomije.

e Cirkularne prakse kao Sto su reciklaza, ponovna proizvodnja i obnova
proizvoda mogu dovesti do razvoja novih tokova prihoda.

e Prihvatanje cirkularnosti moZe poboljSati reputaciju kompanije i imidz
brenda, privlaceci ekoloski svesne potrosace.

B. Smanjenje troSkova i finansijska profitabilnost kroz efikasnost resursa:

e Primena cirkularnosti reSenja moze unaprediti efikasno koriS¢enje resursa,
S$to dugoro¢no dovodi do ustede troskova.

e Mikro, mala i srednja preduzeca mogu imati koristi od smanjenih troskova
odlaganja otpada i nizih trosSkova povezanih sa ekstrakcijom resursa.

e Usvajanje praksi efikasnog koriS¢enja resursa moze poboljsati finansijski
ucinak i konkurentnost kompanije.

C. Doprinos lokalnoj obnovi zivotne sredine:
e Mikro, mala i srednja preduzeéa imaju priliku da doprinesu regeneraciji
lokalne sredine kroz odrZive prakse.
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e Cirkularne inicijative kao Sto su smanjenje otpada i ekoloski prihvatljive
metode proizvodnje mogu pozitivno uticati na okolni ekosistem.

¢ Bavljenje ekoloski odgovornim aktivnostima moze ojacati odnos kompanije
sa lokalnom zajednicom.

D. Ogranicena trziSna potraznja i nedostatak podsticaja za kruzne prakse:

e Mikro, mala i srednja preduzeca se suoCavaju sa izazovima zbog ograni¢ene
potraznje trZista za cirkularnim proizvodima i uslugama.

e Nedostatak jasnih podsticaja ili regulatorne podrske za cirkularne prakse
moze obeshrabriti preduzeca da usvoje takva resenja.

e Mikro, mala i srednja preduzeca u ovoj kategoriji mogu imati problema da
pronadu trenutne ekonomske koristi od prelaska na cirkularne poslovne
modele.

Kreatori politike i zainteresovane strane mogu koristiti ovu matricu za razvoj
ciljanih strategija i intervencija za promovisanje usvajanja cirkularne ekonomije
medu mikro, malim i srednjim preduze¢ima. Podr§kom preduzeé¢ima da prevazidu
barijere 1 iskoriste prilike, moZze se podstaci odrziviji i cirkularni poslovni pejzaz.

Prepoznavanje i prevazilazenje prepreka za usvajanje cirkularnih reSenja uz
iskoriStavanje potencijalnih mogucnosti je od vitalnog znacaja za mikro, mala i
srednja preduzeca koji imaju za cilj da neguju odrzive poslovne prakse. Kreatori
politike, zainteresovane strane i lideri industrije moraju da saraduju kako bi se
efikasno suocili sa ovim izazovima i obezbedili finansijsku podrsku, pristup
informacijama i povoljno regulatorno okruzenje koje promovise cirkularnosti i
podstice odrzivi razvoj medu mikro, malim i srednjim preduzecima.

3. Mikro, mala i srednja preduzeca i cirkularna ekonomija

Mikro, mala i srednja preduzeca igraju kljuénu ulogu u promovisanju i
primeni cirkularnih reSenja u privredi. Njihov znacdaj proizilazi iz nekoliko
klju¢nih faktora koji doprinose unapredenju cirkularne prakse i tranziciji ka
odrzivijem poslovnom okruzenju.

3.1. Mikro, mala i srednja preduzeca kao pokretaci inovacija i adaptibilnosti

Jedna od primarnih uloga mikro, malih i srednjih preduzeca u cirkularnoj
ekonomiji odrazava se u njihovom kapacitetu da podsti¢u inovacije i brzo se
prilagodavaju promenljivim okolnostima. Njihove specifi¢ne karakteristike i
organizacione strukture omogucavaju im da brzo reaguju na nove trendove i
promene u poslovnom okruzenju, $to ih izdvaja od vecih korporacija. Kao rezultat
toga, mikro, mala i srednja preduzeca igraju transformativnu ulogu u unapredenju
cirkularnih poslovnih praksi i odrZivosti. Kroz prihvatanje cirkularnosti, mikro,
mala 1 srednja preduzeéa doprinose efikasnom koriS¢enju resursa, smanjenju
otpada i razvoju ekoloski prihvatljivih proizvoda i usluga [63,64,65,66].
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Mikro, mala i srednja preduzeca karakteriSe njihova manja veli¢ina i
pojednostavljeni procesi donoSenja odluka. Ova agilnost im omogucava da se
efikasnije snalaze u slozenim izazovima i brzo odgovore na zahteve trzista i
regulatorne promene. Za razliku od vecih korporacija, koje se mogu suociti sa
birokratskim preprekama i dugim procedurama odobravanja, mikro, mala i
srednja preduze¢a mogu brzo eksperimentisati sa novim idejama 1 usvojiti
cirkularne poslovne modele bez obimne i optere¢ujuée birokratije. Ovaj okretan
pristup preduze¢ima omogucava da se brzo prilagode i da iskoriste prilike, i da na
taj nacin ostanu ispred konkurencije u dinamic¢noj cirkularnoj ekonomiji [63,65].

Kroz prihvatanje cirkularnosti, mikro, mala i srednja preduzeéa preuzimaju
ulogu pionira u usvajanju odrZivih praksi i zelenih reSenja. Njihova sposobnost da
eksperimentiSu sa inovativnim procesima i tehnologijama omogucava im da brzo
integriSu cirkularne principe u svoje operacije. Ova preduze¢a mogu usvojiti
sisteme zatvorenog kruga, ukljucuju¢i principe kao $to su smanjenje, ponovna
upotreba i recikliranje u svoju ponudu proizvodnje i usluga. Ovo, zauzvrat, dovodi
do efikasnijeg koris¢enja resursa, smanjenja otpada i manjeg uticaja na zivotnu
sredinu [64,65].

Kroz svoje proaktivno prihvatanje cirkularnih poslovnih modela, mikro, mala
I srednja preduzeca sti¢u konkurentsku prednost na trzistu. Kako se potrosaci i
investitori sve viSe bave odrzivos¢u, preduzeca koja pokazuju posvecenost
cirkularnosti isti¢u se kao odgovorna i napredna. Ova preduzeca mogu da koriste
svoje odrzive prakse kao jedinstvenu prodajnu tacku, i da na taj nain privuku
ekologki svesne potrosae i prosire svoju bazu lojalnih kupaca. Stavise, ova
posvecenost odrzivosti moze stvoriti nove trziSne moguénosti 1 privu¢i druStveno
odgovorne investitore koji zele da podrze preduzeéa koja su uskladena sa
principima cirkularne ekonomije [65,66,66].

U svojoj potrazi za cirkularno$éu, mikro, mala i srednja preduzeéa neguju
ekoloske inovacije, razvijajuéi proizvode i usluge koji minimiziraju uticaj na
zZivotnu sredinu i promovisSu efikasnost resursa. Ova preduzeca Cesto istrazuju
alternativne i disruptivne materijale, strategije eko-dizajna i nove pristupe
upravljanju otpadom kako bi kreirala proizvode koji se lako mogu popraviti,
nadograditi ili reciklirati. Ukljucuju¢i ekoloska razmatranja u svoje procese
razvoja proizvoda, ova preduzeca doprinose Sirem cilju cirkularne ekonomije
stvaranja regenerativnog i odrzivog poslovnog ekosistema [63,64,65,66,66].

Konacno, mikro, mala i srednja preduzeca igraju vitalnu ulogu u cirkularnoj
ekonomiji i sluze kao katalizatori za inovacije i prilagodljivost. Njihov okretan
pristup omogucava im da brzo eksperimentiSu sa kruznim poslovnim modelima,
Sto ih ¢ini pionirima u odrzivim praksama. Kroz ovo proaktivno usvajanje
cirkularnosti, preduzecéa sticu konkurentsku prednost, privlace¢i ekoloski svesne
potrosace i investitore. Njihova posvecenost ekoloski prihvatljivim inovacijama i
reSenjima sa efikasnim koriS¢enjem resursa dalje podsti¢e ciljeve cirkularne
ekonomije za postizanje ekoloSke odrzivosti i odgovorne potroSnje. Kako
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tranzicija ka cirkularnoj ekonomiji dobija na zamahu, mikro, mala i srednja
preduzec¢a c¢e nastaviti da budu instrumentalna u oblikovanju odrzivije i
prosperitetnije buduénosti.

3.2. Jacanje lokalnih ekonomija i otpornosti

Mikro, mala i srednja preduzeca igraju kljuénu ulogu u jacanju lokalnih
ekonomija i promovisanju otpornosti na lokalnom i regionalnom nivou u okviru
cirkularne ekonomije. Njihove bliske veze sa zajednicama u kojima rade stvaraju
multiplikativni efekat koji pozitivno uti¢e na ceo lokalni ekosistem.

Ova preduzeca Cesto saraduju sa lokalnim dobavlja¢ima i pruzaocima usluga,
stvaraju¢i mrezu medusobno povezanih preduzeca i aktera koja podrzavaju jedni
druge. Ova saradnja podsti¢e razvoj sistema zatvorenog kruga, gde resursi,
materijali 1 proizvodi kruze unutar zajednice, minimiziraju¢i otpad i promoviSuci
efikasnost resursa. Lokalnom nabavkom sirovina i angazovanjem u cirkularnim
praksama kao Sto su reciklaza i ponovna upotreba resursa, mikro, mala i srednja
preduzeca doprinose cirkularnom toku resursa i smanjuju potrebu za spoljnim
inputima. Ovaj lokalizovani pristup unapreduje primenu principa cirkularne
ekonomije o0 zadrzavanju vrednosti unutar lokalne ekonomije i smanjenju
opterecenje globalnih resursa [66,67,68].

Lokalizovano prisustvo mikro, malih i srednjih preduze¢a pomaze u izgradnji
ekonomske otpornosti u regionu. Kroz oslanjanje na lokalne dobavljace i
potrosace, ova preduzeca stvaraju snazan i samoodrziv ekonomski ekosistem. Ova
otpornost je posebno kljuéna u vremenima spoljnih poremecaja, kao $to su
poremecaji u lancu snabdevanja ili ekonomske krize i depresije. Za razliku od
velikih korporacija koje se Cesto oslanjaju na globalne lance snabdevanja, mikro,
mala i srednja preduzeca su prilagodljivija i mogu se brzo okrenuti alternativnom
lokalizacijom elemenata lanca snabdevanja, obezbedujuéi neprekidan protok roba
1 usluga. Ova prilagodljivost povecava kapacitet regiona da izdrzi Sokove i
izazove, podsti¢u¢i ekonomsku stabilnost i rast ¢ak i u nesigurnim vremenima
[16,61,63,64].

Kao aktivni ucesnici u cirkularnoj ekonomiji, mikro, mala 1 srednja
preduze¢a daju prioritet ekoloskoj odgovornosti i odrzivosti. Usvajanjem
cirkularnih praksi, kao $to su smanjenje otpada, ponovna proizvodnja i produzenje
Zivotnog veka proizvoda, ova preduzeca pokazuju svoju posvecenost oCuvanju
zivotne sredine. Ovaj osecaj odgovornosti prevazilazi njihove neposredne
poslovne prakse i obuhvata dobrobit lokalne sredine i zajednice. Kroz ekoloSke
inicijative i odrzZive procese, mikro, mala i srednja preduzeca doprinose smanjenju
uticaja na zivotnu sredinu i ublazavanju negativnih uticaja industrijskih aktivnosti
na region [63,64].

Mikro, mala i srednja preduzeca doprinose ukupnom drustvenom blagostanju
lokalne zajednice. Imajuéi u vidu da jacaju regionalnu ekonomiju, oni stvaraju
moguénosti za zaposljavanje i prihode za lokalno stanovnistvo, kroz istovremeno
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unapredenja njihovog kvaliteta Zivota. Ova preduzeéa se Cesto angazuju u
drustveno odgovornim praksama, kao Sto su fer radne prakse, angaZovanje
zajednice 1 podrska lokalnim inicijativama. Dajuéi prioritet dobrobiti zajednice,
ova preduzeca unapreduju celokupno drustvo i promovisu osecaj medusobne
povezanosti i odgovornosti prema opStem dobru [64,69].

Kona¢no, mikro, mala i srednja preduze¢a su instrumentalna u jacanju
lokalnih ekonomija i podsticanju otpornosti u okviru paradigme cirkularne
ekonomije. Kroz saradnju sa lokalnim zainteresovanim stranama, oni stvaraju
sisteme zatvorenog kruga koji promoviSu efikasnost resursa i smanjuju otpad.
Njihov lokalizovan pristup poveéava regionalnu ekonomsku rezistentnost, kroz
stvaranje zajednica sa ve¢im samopouzdanjem i1 manje podloznim spoljnim
poremecajima. Kroz prihvatanje cirkularnih praksi i davanje prioriteta ekoloskoj 1
drustvenoj odgovornosti, mikro, mala i srednja preduzeéa doprinose opStem
blagostanju zajednice i oCuvanju zivotne sredine. U Sirem kontekstu cirkularne
ekonomije, ova preduzeéa se pojavljuju kao mocéni agenti pozitivnih promena,
koji podsti¢u odrzivost i odgovornu potro$nju na lokalnom nivou.

3.3. Promovisanje odrZivih lanaca snabdevanja

Mikro, mala 1 srednja preduzeca igraju klju¢nu ulogu u podsticanju odrzivih
lanaca snabdevanja pozicioniraju¢i se kao klju¢ni pokretac¢i promena u okviru
cirkularne ekonomije. Ova preduzeca, iako su ¢esto manja, imaju znacajan uticaj
u ulozi dobavljaca ili kupca vecih korporacija. Svojim postupcima i izborima, ova
preduze¢a mogu promovisati usvajanje ekoloski prihvatljivih praksi u celom lancu
snabdevanja, doprinoseci tako sveobuhvatnim ciljevima cirkularne ekonomije.

Kao kupci velikih kompanija, mikro, mala i srednja preduzeca imaju mo¢ da
uticu na trziSte kroz zahteve za ekoloski prihvatljivim proizvodima i uslugama.
Dajuéi prioritet odrzivosti u svojim odlukama o nabavkama, ova preduzeca
signaliziraju dobavljac¢ima da su cirkularni proizvodi, materijali koji se mogu
reciklirati 1 ekoloski usaglaseni procesi od najve¢e vaznosti. Na ovaj nacin ova
preduzecéa stvaraju multiplikativni efekat u celom lancu snabdevanja, podsti¢uci
na taj nacin veca preduzeca da usklade svoju ponudu sa cirkularnim principima
kako bi odgovorila na sve izrazenije zahteve trzista [16,60,63,64].

Ova mikro, mala i srednja preduzeéa mogu biti aktivni pokretaci cirkularnih
praksi u okviru sopstvenih operacija. Usvajanjem cirkularnih poslovnih modela,
kao Sto su proizvod kao usluga, ponovna proizvodnja i sistemi zatvorenog kruga,
ova preduzeéa demonstriraju izvodljivost i prednosti cirkularnosti. Ova preduzeca
kroz cirkularne inicijative ne samo da doprinose efikasnosti resursa, ve¢ sluze i
kao inspirativni primeri za vece korporacije da slede njihov primer [16,64,70,71].

Mala i srednja preduzeca cesto saraduju sa veéim preduzec¢ima kao
dobavljaci ili podizvodaci. Stvaranjem cirkularnih partnerstava, ova preduzeca
mogu da podstaknu vece kompanije da usvoje odrzive prakse. Kroz zajednicke
napore, oni mogu da razviju inovativna cirkularna reSenja, kao Sto su zatvoreni
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lanci snabdevanja i aranzmani o podeli resursa. Ova partnerstva podsticu vece
kompanije da redizajniraju svoje proizvodne procese, dizajn proizvoda i modele
distribucije kako bi se uskladili sa cirkularnim principima, ¢ime se ubrzava
tranzicija ka odrzivijem lancu snabdevanja [16,63,64].

Kao uticajni igrac¢i u lancu snabdevanja, mikro, mala i srednja preduzeca
imaju potencijal da uticu na korporativno ponasanje svojih vecih kolega.
Predstavljanjem uspesnih cirkularnih inicijativa i deljenjem pozitivnog uticaja
usvajanja cirkularnih praksi, ova preduzeca mogu da ubede veca preduzeca da
preispitaju svoje tradicionalne linearne pristupe. Ova promena u perspektivi moze
dovesti do integracije cirkularnosti u njihove poslovne strategije, Sto rezultira
smanjenom potroSnjom resursa, stvaranjem otpada i uticajem na Zivotnu sredinu
[63,64,72,73].

Kolektivni napori mikro, malih i srednjih preduzec¢a u podsticanju odrzivih
lanaca snabdevanja stvaraju sistemske promene u poslovnom ekosistemu. Kako
sve viSe ovih preduzeéa prihvata cirkularne prakse 1 saraduje sa veéim
kompanijama, ceo lanac snabdevanja postaje cirkularniji i efikasniji sa resursima.
Ovaj kumulativni uticaj pokrece transformaciju industrija, ¢ine¢i cirkularnost
normom, a ne izuzetkom u poslovnom svetu [64,69,71,73].

Treba ista¢i da mikro, mala i srednja preduze¢a imaju ogroman potencijal u
podsticanju odrZivih lanaca snabdevanja i pokretanju cirkularnosti u poslovnom
okruzenju. Kroz svoju ulogu kupaca koji usvajaju cirkularne prakse i partnera u
saradnji, ova preduzeca mogu uticati na ponasanje vec¢ih korporacija i podstaci
usvajanje ekoloski prihvatljivih proizvoda i usluga. Aktivnim ucéeS¢em u
cirkularnim inicijativama i promovisanjem odrzivih praksi lanca snabdevanja,
mikro, mala i srednja preduzeca doprinose sveobuhvatnim ciljevima cirkularne
ekonomije, a to su efikasnost resursa, smanjenje otpada i oCuvanje Zivotne
sredine. Njihove akcije utiru put odrzivilem i odgovornijem poslovnom
ekosistemu, gde cirkularnost postaje zajedniCka odgovornost i pokretacka snaga
za pozitivne promene.

4. Diskusija i Analiza

Uloga mikro, malih i srednjih preduzeéa u usvajanju i promociji cirkularnih
reSenja ne moze se preceniti. U okviru razli¢itih segmenata ovog rada data je
sveobuhvatna analiza prilagodavanja ovih preduzeéa principima i modelima
cirkularne ekonomije i njihovog napredovanja u implementaciji cirkularne
ekonomije, faktora koji uti¢u na usvajanje cirkularnih resenja u njihovom
poslovanju, kao i moguénosti i prepreke sa kojima se ona suoCavaju u ovoj
tranziciji.

Razvoj koncepta cirkularnih poslovnih modela definisao je jasan put od
linearnog ka cirkularnom ekonomskom razmisljanju. Prelazak na cirkularne
poslovne modele nije samo pitanje ekoloske odrzivosti, ve¢ ima i snazne
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implikacije na ekonomsku otpornost i poslovne inovacije [2,5]. Razumevanje
dimenzija i karakteristika ovih modela je od susStinskog znacaja za mikro, mala i
srednja preduzeca dok prolaze kroz cirkularnu tranziciju [18]. U tom pogledu, ova
preduzeca zbog svoje veli¢ine i fleksibilnosti imaju jedinstvenu prednost. Ona
mogu brze usvojiti 1 prilagoditi se novim poslovnim modelima nego vece
korporacije, ¢ime potencijalno postaju pioniri u cirkularnoj ekonomiji.

Na usvajanje cirkularnih reSenja u mikro, malim, i srednjim preduzeéima
utiCu brojni slozeni faktori. U ovom radu su takode obradene mogucénosti i
barijere sa kojima se ova preduzeca suocavaju. Demonstrirano je da iako su
moguénosti za ustedu troSkova, inovacije i odrzivost znacajne, isto tako su i
prepreke za implementaciju cirkularnih reSenja ozbiljne. Faktori kao Sto su
ograniceni resursi, nedostatak znanja ili stru¢nosti u cirkularnim poslovnim
modelima i trzi$ni uslovi su neke od znacajnih prepreke koje ova preduzeca
trebaju resiti. Medutim, ovi izazovi takode predstavljaju prilike za politicke
intervencije, finansijske mehanizme i obrazovne inicijative koje mogu podrzati
mikro, mala i srednja preduzeca u njihovoj tranziciji na cirkularnu ekonomiju.

Klju¢ne uloge koju oba preduzeca imaju u cirkularnoj ekonomiji su, u sustini,
odraz njihovog potencijala za inovacije, prilagodavanje i disrupciju dominantnog
ekosistema. Posto mikro, mala i srednja preduzeca zajedno predstavljaju znacajan
deo privrede, njihova tranzicija na cirkularna reSenja moze imati transformativni
uticaj na privredni sistem u celini. Prelazak na cirkularnu ekonomiju ima
potencijal ne samo da ublazi uticaje na Zivotnu sredinu, ve¢ i da stvori nove
poslovne prilike, podstakne inovacije i doprinese rezistentnosti privrede.

Konacno, ovde se zeli naglasiti kljuéna uloga mikro, malih i srednjih
preduze¢a u promovisanju i primeni cirkularnih resenja. Iako se suoCavaju sa
brojnim izazovima u ovoj tranziciji, njihov potencijal za transformaciju i inovacije
nudi znacajne moguénosti. Promocija cirkularnih resenja medu mikro, malim 1
srednjim preduze¢ima stoga zahteva holisticki pristup koji ukljucuje politike
podrske, obrazovanje i finansijske mehanizme. Ovo bi moglo osigurati njihovu
uspesnu tranziciju i na kraju dovesti do odrzive i otporne cirkularne ekonomije.

Zakljucak

Evolucija modernih ekonomija zahteva transformaciju sa linearnog na
cirkularni nacin razmisljanja, proizvodnje i potrosnje. Znacaj mikro, malih i
srednjih preduzeca na ovom putu transformacije je od izuzetne vaznosti, jer ovi
entiteti predstavljaju znaCajan deo globalnog poslovnog ekosistema i imaju
potencijal da pokrenu znacajne promene. Ovaj rad je nastojao da ilustruje
centralnu ulogu mikro, malih i srednjih preduzeca u tranziciji ka cirkularnoj
ekonomiji, naglaSavaju¢i njihovo jedinstveno pozicioniranje, izazove i
mogucénosti.
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Kljuéno pitanje za razumevanje ove tranzicije je uvazavanje cirkularnih
poslovnih modela. Kao Sto je naglaSeno u okviru ovog istraZzivanja, prelazak na
cirkularne modele predstavlja korak dalje od puke ekoloSke odrzivosti. Cirkularni
modeli nude povecanu ekonomsku otpornost i potencijal za inovacije u okviru
mikro, malih i srednjih preduzeca, koja su sa svojom agilno$¢u 1 prilagodljivoscu,
u idealnoj poziciji da imaju koristi od ove promene, ¢ak i brze od velikih
korporativnih entiteta. Ovaj potencijal za brzu adaptaciju ih pozicionira kao
potencijalne rane usvojioce u teznji ka cirkularnoj ekonomiji.

Medutim, uprkos brojnim prednostima, mikro, mala i srednja preduzeca se
suocavaju sa znacajnim izazovima u ovoj tranziciji. Ograni¢enja u resursima,
praznine u znanju, trziSni uslovi i nedostatak stru¢nosti u cirkularnim poslovnim
modelima predstavljaju znacajne prepreke. Prepoznavanje ovih izazova je od
suStinskog znacCaja ne samo za ova preduzecéa ve¢ i za kreatore politike i
edukatore. Prilagodeni mehanizmi podrske, obrazovne inicijative i povoljne
politike mogu igrati klju¢nu ulogu u podrsci mikro, malim i srednjim preduze¢ima
u snalazenju u ovim izazovima.

Osim toga, istrazivanje je predstavilo inherentne inovacije, adaptibilnost i
disruptivne potencijal mikro, malih 1 srednjih preduzeca. Njihov kolektivni
prelazak na cirkularna reSenja moze poput katalizatora izazvati Siru sistemsku
transformaciju, pritom stvarajuci otpornije i ekoloski odrzivije ekonomije.

Medutim, kljuéno je priznati ogranicenja ovog istrazivanja. lako ovaj rad
pruza sveobuhvatnu analizu zasnovanu na dostupnim podacima, dinamic¢na
priroda poslovnog okruzenja i koncepti koji se brzo razvijaju kao $to je cirkularna
ekonomija mogu zahtevati kontinuirano istrazivanje i azuriranje predstavljenih
saznanja. Takode, ovaj rad je primarno teorijski, a empirijske potvrde kroz studije
slu¢aja ili primene u stvarnom svetu mogle bi da pruze dublji uvid u prakti¢ne
izazove 1 price o uspehu mikro, malih i srednjih preduzeca u cirkularnoj tranziciji.

Ukratko, uspeSna promocija i implementacija cirkularnih reSenja u okviru
mikro, malih i srednjih preduzeca zahteva integrisani pristup i kombinovanje
politike podrske, finansijske mehanizme i obrazovanje. Dok gledamo ka odrzivoj
buduénosti, prepoznavanje i jacanje uloge ovih preduzeéa u cirkularnoj ekonomiji
ostaje zadatak od najveée vaznosti. Na taj nacin postavljamo scenu za ekonomiju
koja nije samo cirkularna u svojim operacijama, ve¢ je u osnovi otporna,
inovativna i odrziva.
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THE ROLE OF MICRO, SMALL, AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
IN PROMOTING AND IMPLEMENTING CIRCULAR SOLUTIONS.

Abstract: The historical reliance of the global economy on a linear business
model has led to extensive environmental degradation and waste generation.
This situation has given rise to the concept of a circular economy as a
sustainable and regenerative alternative. Micro, small, and medium
enterprises (MSMESs), a key component of the global economy, are at the
forefront of this transformation, making it essential to understand the
intricacies of their transition. This research primarily focuses on the origin
and definition of circular business models, exploring their various attributes
and the ways MSMEs are adapting to them. Central inquiries are directed
toward the factors influencing the decision of MSMEs to adopt circular
solutions, the opportunities this transformation provides, and the challenges
these enterprises face. Findings indicate that, despite their inherent agility
and potential to be leaders in embracing the circular economy model,
MSMEs grapple with obstacles such as limited resources, knowledge gaps,
and prevailing market dynamics. However, these very challenges pave the
way for strategic policy adjustments, financial support, and tailored
educational programs for MSMEs. It is crucial to recognize the instrumental
role of MSMEs in the expansive shift towards a circular economy, as with
the appropriate policies and regulatory frameworks in place, they have the
potential to shape a comprehensive and environmentally sustainable
economic future.

Keywords: Circular Economy, MSMEs, Circular Business Models, Systemic
Transformation, Adoption Barriers.
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Rezime: Kao odgovor na sve ucestaliju traznju za prirodnim resursima,
probleme povezane sa Zivotnom sredinom i klimatske promene, Sirom
akademske i poslovne zajednice koncept cirkularne ekonomije dobija na
znacaju. Za implementaciju koncepta na nivou organizacije cirkularni
poslovni modeli imaju kljucnu ulogu. U skladu sa evolucijom modela opsteg
poslovanja, u literaturi su predlozene razlicite definicije i klasifikacije
cirkularnih  poslovnih modela, medutim, joS wuvek postoji znacajan
nedostatak jasnoce u pogledu njihove teorijske konceptualizacije i
klasifikacije. U cilju boljeg razumevanja, u radu je dat pregled relevantne
literature sa osvrtom na istorijski razvoj cirkularnih poslovnih modela i
inovacija, njihovu definiciju, karakteristike, konceptualni okvir i
klasifikaciju. Doprinos rada je iskazan kroz konceptualno utemeljenu i
empirijski izvedenu taksonomiju cirkularnih poslovninh modela, hijerarhijski
grupisanu u klastere. Cilj ovako koncipiranog rada je da ukaze na znacaj i
bolje razumevanje cirkularnih poslovnih modela i njihovu efikasniju
implementaciju u cilju ostvarenja principa inovativhog i drustveno
odgovornog poslovanja. Omogucavanjem korisnog uvida u strukturu
cirkularnih poslovnih modela, postignuta je prakticna primenljivost rada,
koji moZe da posluZzi kao polazna osnova za razvoj novih modela, ili kao alat
za stratesko pozicioniranje postojecih.

Kljuéne reci: cirkularni poslovni modeli, inovacije, taksonomija,
hijerarhijska klaster analiza, Ward-ova procedura.

Uvod

Javna politika u oblasti cirkularne ekonomije ima veoma vaZznu ulogu i
trebalo bi se fokusirati na reSavanje sledec¢ih problema: pogresno odredivanje cena

* Kontakt mejl: z_radjenovic89@outlook.com
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prirodnih resursa, visoki transakcioni troskovi koji ometaju saradnju unutar lanca
vrednosti, ograni¢avanje prekograni¢nih tokova koris¢enih proizvoda i sirovina.

Rad je posvecen povecanju transparentnosti u pogledu shvatanja cirkularnih
poslovnih modela. U svrhu sistemskog pristupa temi, objasnjeno je kako se moze
dizajnirati, stvoriti, isporuciti vrednost kupcu uz istovremeno sticanje
konkurentske prednosti na trzistu, i uvazavanje ekonomskih zahteva drustva i
Zivotne sredine.

Prema Global Footprint Netvork (2023), trenutno je potrebno 3,6 Zemlje da
podrzi aktuelni stil zivota CoveCanstva [1]. Svest o Cinjenici da Zemlja ne pruza
neogranicene rezervoare resursa koje CoveCanstvo moze da eksploatise
beskonacno, dovela je do potrebe za razdvajanjem ekonomskog prosperiteta od
pritisaka na zivotnu sredinu. Centralna ideja koncepta cirkularne ekonomije je
uskladivanje ekonomskih i ekoloskih koristi uz nezavisnost od prirodnih resursa,
koja se postize cirkulacijom materijala u poslovnom okruzenju. Zbog toga je
koncept cirkularne ekonomije u poslednjoj deceniji dobio na znacaju i postao
vazan deo akademskog istrazivanja, sa znacajnim brojem naucnih i stru¢nih
radova, Casopisa, nauc¢nih skupova i1 projekata u ovoj oblasti [2]. Cirkularna
ekonomija ima investicionu moguénost od 320 milijardi evra, do 2025.godine,
samo unutar Evrope, medutim prakti¢na primena koncepta Sirom sveta, jos uvek
predstavlja izazov [3, str 4.].

Inovacija poslovnog modela je klju¢na karika u procesu implementacije
koncepta cirkularne ekonomije na nivou organizacije, jer omogucava sistemski
pomak u poslovanju i ostvarenje oCekivanja razliCitih zainteresovanih strana u
poslovnom okruzenju. Sistem cirkularne ekonomije zahteva dizajniranje i
implementaciju poslovnih modela koji se zasnivaju na koris¢enju $to manje
resursa S$to je duze moguce, uz izvlaCenje Sto vece vrednosti u tom procesu.
Organizacije koje su spremne da usvoje model cirkularne ekonomije treba da
implementiraju nove tipove poslovnih modela tako §to ¢e preispitati ponude
vrednosti i razviti lance vrednosti koji nude izvodljivu efikasnost troSkova,
efektivnost proizvodnje i poslovne performanse. Kao rezultat toga, istrazivanja o
inovacijama poslovnog modela u vezi sa cirkularnom ekonomijom dobijaju sve
vecu paznju u poslednjoj deceniji [4].

Vazni preduslovi za postizanje progresa ka ostvarenju koncepta cirkularne
ekonomije u poslovnom okruzenju na osnovu prethodnih iskustava evropskih
zemalja su reciklaza, ponovna upotreba i ponovna proizvodnja, koje zahtevaju
redizajn proizvoda, usluga i procesa poslovanja. Ono Sto nedostaje za efikasniju
implementaciju cirkularnih poslovnin modela je nedovoljna transparentnost
metodoloSkog okvira u literaturi [5, 6, 7].

U cilju prevazilazenja ovog jaza, istrazivanje u okviru ovog rada ima za cilj
da sistematizuje najnovije informacije o cirkularnim poslovnim modelima i
inovacijama, kako bi se povecala konceptualna jasnoca i efikasnost upotrebe
koncepta u teoriji i praksi. U okviru rada identifikovane su definicije klju¢nih
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koncepata povezanih sa cirkularnim poslovnim modelima i inovacijama, njihova
klasifikacija, kao i empirijska taksonomija cirkularnih poslovnih modela
postignuta kroz klaster analizu.

1. Istorijski pregled razvoja cirkularnih poslovnih modela

Koncept cirkularnih poslovnih modela u literaturi se pojavio u skorije vreme,
u odnosu na literaturu o cirkularnoj ekonomiji u celini. Na Slici 1, prikazan je
razvoj radova i recenzija u ¢asopisima na temu cirkularnih poslovnih modela na
osnovu Elsevier Scopus baze podataka od 2006 do 2018. godine. Kao Sto je
ilustrovano na Slici 2, termin se prvi put pojavio 2006. godine, pa potom sedam
godina kasnije 2012, a zatim u kontinuitetu 2013. i 2014. godine. Od 2015.
godine, publikacije su eksponencijalno porasle, sa 13 ¢lanaka u 2016., 38 u 2017.
i 88 u 2018 [4].
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Slika 1. Razvoj radova i recenzija u ¢asopisima na temu cirkularnih poslovnih modela
na osnovu Elsevier Scopus baze podataka od 2006 do 2018. godine.
Izvor: Geissdoerfer,et all. (2020).

Bez obzira na skoru istoriju koncepta cirkularnih poslovnih modela, kao
nezavisnog toka istraZivanja, pojedine ideje vezane za koncept, bile su predmet
istrazivanja tokom duzeg perioda, u paralelnim oblastima kao Sto su [4]:

¢ 0od kolevke do kolevke,

e ckonomija ucinka i industrijska ekologija,
e inovacije poslovnog modela,

e inovacija odrzivog poslovnog modela,

e sistemi proizvoda-usluga (PSS).

Sve navedene teorije razmatraju cirkularne poslovne modele u kontekstu
cirkulacije, odnosno inovacije poslovnog modela u odnosu na ekoloske i
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ekonomske ishode, kao Sto je npr. stvaranje vrednosti iz otpada. Savremene
teorije, kao Sto je digitalizacija, omogucavaju podrsku u transformaciji postojecih
poslovnih modela u cirkularne [4].

2. Definicija cirkularnih poslovnih modela

U literaturi postoji veliki broj razli¢itih pristupa u definisanju cirkularnih
poslovnih modela (engl. Circular business model), koji su analizirani u okviru
razlli¢itih istraZivanja u cilju dobijanja sintetizovane definicije. Sintetizovane
definicije cirkularnih poslovnih modela prikazane su u tabeli 1 [4,5,6,7].

Tabela 1. Sintetizovane definicije cirkularnih poslovnih modela.
Publikacija Definicija
,,Cirkularni poslovni model opisuje kako organizacija stvara,
isporucuje i zadrzava vrednost uz ocuvanje vrednosti resursa
Messerschmied, M. |unutar firme i sistema koji prevazilazi firmu. Stepen cirkularnosti
(2019) firme je pod uticajem skupa meduzavisnih aktivnosti performansi
organizacije i njihovog doprinosa efikasnosti celokupnog
sistema.“
,.Poslovni modeli koji su cirkularni, proSiruju, intenziviraju i/ili
dematerijalizuju materijalne i energetske petlje, da bi se smanjili
ulazni resursi u organizacioni sistem i nastanak otpada i emisija
iz njega. Ovo obuhvata mere reciklaze (ciklus), proSirenje faze
upotrebe (prosirivanje), fazu intenzivnije upotrebe
(intenziviranje) i zamenu proizvoda usluznim i softverskim
reSenjima (dematerijalizacija).“
,»Cirkularni poslovni modeli predstavljaju fundamentalno
razlicite nacine proizvodnje i potrosnje dobara i usluga. Oni
OECD (2018) imaju potencijal da pokrenu tranziciju ka resursno efikasnoj i
cirkularnoj ekonomiji, pritom minimizirajuci pritisak na Zivotnu
sredinu koji proistice iz ekonomskih aktivnosti."
,,Cirkularni poslovni model je primena cirkularne ekonomije na
nivou kompanije. To je logika usporavanja i/ili zatvaranja
Rovanto & Bask materijalnih petlji kojom organizacija stvara, isporucuje i hvata
(2021) vrednost sa dugorocnim ekoloskim, ekonomskim i drustvenim
implikacijama na sistemski nacin na mikro, mezo i makro nivou
za postizanje odrzivog razvoja.”

Geissdoerfer, et all.
(2020)

Veliki broj istrazivanja u oblasti cirkularnih poslovnih modela fokusirao se
na definiciju i interpretaciju ovog koncepta $to je rezultovalo da jo$ uvek ne
postoji jasna definicija i opSte prihvaceno razumevanje koncepta, ve¢ niz
definicija i interpretacija. Ovo treba uzeti s oprezom, jer se cirkularni poslovni
modeli naj¢esce interpretiraju kao poslovna reSenja, dok se specifi¢ni poslovni
modeli predstavljaju kao cirkularni, iako oba primera nisu u potpunosti precizna.
Inovacija cirkularnih poslovnih  modela (engl. Circular business model
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innovation) moze se definisati kao konceptualizacija i implementacija cirkularnih
poslovnih modela, stvaranje cirkularnih start-up-ova, diversifikaciju u cirkularne
poslovne modele, nastajanje novih cirkularnih poslovnih modela ili transformacija
(akvizicija) postojecih poslovnih modela [5, 6, 7].

2.1. Klju¢ne karakteristike cirkularnih poslovnih modela

Na Slici 2, prikazane su Cetiri klju¢ne karakteristike ciruklarnih poslovnih
modela. Cirkularni poslovni modeli, posmatraju se kao podskup konvencionalnih
poslovnih modela, medutim postoji nekoliko klju¢nih karakteristika koje ih
diferenciraju [5]:

e Zatvorena petlja lanca snabdevanja;

e [sporuka 1 promena konfiguracije drugih komponenti (iskoriS¢enje
vrednosti);

e Mreza zainteresovanih strana;

¢ Drugaciji pojam same vrednosti, osim ekonomske ukljucene su ekoloske, a
ponekad i socijalne vrednosti u cilju poboljSanja efikasnosti resursa.

(e Iznajmljivanje e Servis i produiena\
mehanizacije u o garancija kod
energetici, - elekti¢nih
gradevinarstvu, //' A proizvoda,

» Automobilska i A « Proizvodnja
tekstilna industrijf/ \ rezervnih delova
Turizam ; Ekonomija Erodu_zen;( Redizajn proizovda

deljenja zivotni ve
proizvoda

\—.'I ,.;"_.__'__‘Q\\_/ \

( | Ekonomski— - [

\ model Proizvod /
ponovne kao usluga )
*Reciklaza \ upotrebe Jo !\/Ial@malna
* Veliki proizvodni\ isoriscenost
sistemi . p kapaciteta
o Upotreba koriséenih ™ P » Veliki broj
proizvoda na e Iy potrosaca koristi isti
inovativan nacin proizvod
* Pristup proizvodu,
\_ ali ne i vlasnistvo

Slika 2. Kljucne karakteristike cirkularnih poslovnih modela.
Izvor: Autori prema https://circulareconomy-serbia.com/ [Accessed 14 Jun 2023].

Treba imati u vidu razliku izmedu cirkularnih poslovnih modela i odrzivih
poslovnih modela (engl. Sustainable business model), koja je zasnovana na
smernicama za ostvarenje ciljeva odrzivog razvoja, odnosno na integraciji
zatvorenog kruga lanca snabdevanja i implementaciji principa cirkularne
ekonomije. Cirkularni poslovni modeli su klasa ili genericka strategija za odrzive
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poslovne modele, Sto se analogno moze primeniti na komparaciju koncepata
cirkularne ekonomije i odrzivog razvoja [5].

Stepen cirkularnosti (kruznosti) krece se u opsegu od od 100% linearnih
poslovnih modela do 100% cirkularnih poslovnih modela i prikazuje primere
kljuc¢nih indikatora performansi pomocu kojih se moze odrediti odredeni stepen 1
definisati vrsta poslovnog modela [5].

Jedna od najznacajnijih karakteristika cirkularnih poslovnih modela je
svakako njihov potencijal za zastitu Zivotne sredine. Naime, zatvaranjem krugova
resursa i usporavanjem i suzavanjem tokova resursa, moze se u znacajnoj meri
smanjiti ekoloski otisak ekonomske proizvodnje i potroSnje. Proizvodnja sirovina
putem reciklaze, a ne iz neobnovljivih prirodnih resursa, moze smanjiti emisiju
gasova sa efektom staklene baste za ¢ak 90%. Obnavljanje proizvoda koji su dosli
do kraja zivotnog ciklusa, moze smanjiti eksploataciju prirodnih resursa i
proizvodnju otpada do ¢ak 80%, u odnosu na proizvodnju novih proizvoda.
Smanjena ekstrakcija, prerada i transport prirodnih resursa takode dovodi do
ustede energije, ¢esto i preko 50%. lako je dostupno relativno malo empirijskih
podataka, deljenje ili iznajmljivanje ve¢ postoje¢ih proizvoda, takode moze
dovesti do manjeg optereCenja zivotne sredine. Brojne studije su pokazale da
¢lanovi urbanih Sema deljenja automobila obi¢no smanjuju predene kilometre
svojim vozilom za 15-40% [8].

2.2. Konceptualni okviri cirkularnih poslovnih modela

Konceptualni okviri razli¢ito doprinose jasno¢i konceptualizacije cirkularnih
poslovnog modela i inovacija [6]. U literaturi je opseg konceptualnih okvira
cirkularnih poslovnih modela razvrstan u okviru 3 razli¢ita tipa konceptualnih
okvira [4, 6]:

1. Referentni modeli: alati ili vizuelni okviri koji se koriste za predstavljanje
cirkularnog poslovnog modela u smislu njegovih elemenata (npr.
mehanizam prihoda, segmenti kupaca);

2. Zahtevi: genericki opisi ¢iji elementi moraju biti izmenjeni u postoje¢im
poslovnim modelima kompanija kako bi bili kruzni;

3. Klasifikacije: kategorizacije potencijalnih struktura ili konfiguracija
cirkularnih poslovnih modela, tj. kako bi kruzni poslovni model trebalo
da izgleda. Ovo ukljucuje tipologije, taksonomije ili morfoloSke povelje.

Referentni cirkularni poslovni modeli povezani su sa statiCkim pogledom na
inovacione cirkularne modele, podrzavaju¢i konceptualizaciju kako poslovni
model treba da bude strukturiran ili predstavljen. Zbog ove prirode, ovi okviri se
Cesto koriste kao alati, podrzavaju¢i nove ideje i modeliranje cirkularnih
poslovnih modela.

Zahtevi su rede zastupljeni u odnosu na referentne modele i klasifikacije, a
pokazuju potrebne promene u stvaranju i isporuci vrednosti, zadrzavanju
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vrednosti i predlogu vrednosti za oblikovanje cirkularnih poslovnih modela.
Nedostatak ovog konceptualnog okvira je preciznost, jer ne razlikuju strategije ili
tipove cirkularnih poslovnih modela za predlaganje promena.

Klasifikacije su povezane sa dinamic¢kim pogledom na inovacione cirkularne
modele, podrzavaju¢i identifikaciju kako poslovni modeli treba da budu
konfigurisani ili promenjeni da bi se prilagodili principima cirkularne ekonomije.
Zbog ove prirode, ovi konceptualni okviri se ¢esto koriste u kako bi se ubrzao
dizajn cirkularnih poslovnih modela sa benchmarkingom. U literaturi se zagovara
I sinergija primene konceptualnih okvira, referentnih modela i klasifikacija [4,6].

3. Klasifikacija cirkularnih poslovnih modela

Tranzicija ka cirkulanom modelu razvoja podrazumeva primenu odrzivih
poslovnih reSenja na mikro novou (nivo privrednih subjekata, kompanija), mezo
nivo (simbioza privrednih grana ili poslovnih sistema) i makro nivou (nivo
nacionalnih ekonomija, regiona, gradova). Korporativni sektor jedan je od klu¢nih
interesnih grupa u procesu ostavrivanja ciljeva koji su u skladu sa Zelenim
dogovorom [7]. Kompleksnost procesa tranzicije ka cirkularnom modelu razvoja
determiniSe i brojnost i interakcija mnoStva faktora na strani ponude i na srani
traznje, koji mogu biti ekonomske i neekonomske prirode. Cirkularni poslovni
modeli modifikuju obrazac tokova proizvoda i materijala kroz privredni sistem i
time mogu smanjiti Stetne pojave na zivotnu sredinu. Ovi modeli ne funkcioniSu
izolovano, ve¢ kompanije usvajaju kombinacije poslovnih modela.

Cirkularni poslovni modeli predstavljaju fundamentalno razlicite nacine
proizvodnje i potrosnje dobara i usluga. Oni imaju potencijal da pokrenu
tranziciju ka resursno efikasnoj ekonomiji i pritom, zna¢ajno smanje pritisak na
zivotnu sredinu koji je posledica ekonomskih aktivnosti. Novi poslovni modeli
treba da smanje ekstrakciju i upotrebu prirodnih resursa i stvaranje industrijskog i
potroSackog otpada. Cirkularni poslovni modeli koriste ve¢ postoje¢e materijale i
proizvode kao inpute, tako da njihov ekoloSki otisak ima tendenciju da bude
znatno manji u poredenju sa tradicionalnim poslovnim modelima. Ekoloski ishodi
ovih modela zavise od njihovog ucesc¢a na trzistu, koji je ogranicen. U prilog
tome, moZemo istaci da reciklaZa, prerada i popravka, deljenje rezervnih delova i
pruzanje usluga, obi¢no ¢ine do 15% proizvodnje u bilo kom sektoru [9].

Linearni modeli proizvodnje i potroSnje ,,uzmi, napravi, odbaci“ nece biti
odrzivi u svetu od oko 9 milijardi ljudi do 2050. godine, posebno sa sve ve¢im
stopama potrosnje. Uspeh u dinami¢nom okruzenju zahteva viSe od postepenog
prilagodavanja poslovanja. Cirkularna ekonomija nudi moc¢no sredstvo za
razdvajanje rasta od upotrebe oskudnih i Stetnih resursa, omogucavaju¢i vecu
proizvodnju i potroSnju sa manje negativnih uticaja na zivotnu sredinu, u isto
vreme, ¢ine¢i kompanije inovativnijim i konkurentnijim. Procenjuje se da se radi
0 oblasti koja mozZe generisati ekonomsku vrednost od oko 4,5 biliona dolara [10].
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Neki cirkularni poslovni modeli su doziveli brz rast poslednjih godina kao
odgovor na pojavu novih tehnologija. Poljoprivreda, gradevinska industrija,
industrija plastike i pakovanja, modna i tekstilna industrija, prehrambena
industrija i industrija elektronskih uredaja se posebno izdvajaju po svom
potencijalu za primenu kruznih modela poslovanja zbog negativnog uticaja na
zZivotnu sredinu.

Za implementaciju koncepta cirkularna ekonomija na organizacionom nivou,
poslovni modeli su vazna poluga. Sistem cirkularne ekonomije zahteva
dizajniranje i implementaciju poslovnih modela koji se zasnivaju na koriS¢enju Sto
manje resursa Sto je duze moguce, uz izvlacenje Sto vece vrednosti u tom procesu.
Organizacije koje su spremne da prihvate model cirkularne ekonomije moraju da
implementiraju nove tipove poslovnih modela tako Sto ¢e preispitati ponude
vrednosti i razviti lance vrednosti koji nude izvodljivu efikasnost troSkova,
efektivnost proizvodnje i zadovoljavajuce poslovne performanse [11].

Poslovni model cirkularnih sirovina je pogodan za ekonomske aktere koji
koriste retke inpute. Naime, retki resursi se zamenjuju potpuno obnovljivim ili
biorazgradivim resursima koji se mogu reciklirati. Reciklirani ili visoko
reciklirani inputi se koriste u proizvodnim procesima omoguc¢avajuci delimicno ili
potpuno eliminisanje otpada i zagadenja. Otpad postaje imovina, a ne obaveza za
koju treba platiti odlaganje. Preferiraju¢i ovaj nacin poslovanja, proizvodaci mogu
ostvariti nize troSkove jer do sirovina dolaze na osnovu viska materijala ili
recikliranih materijala. Nabavka i odnos sa dobavlja¢ima treba da budu usmereni
ka poZeljnim aktivnostima i rezultatima u svim poslovnim procesima. Naime, od
dobavljaca se zahteva da ispune zahteve odrzivosti, standarde kvaliteta i
adekvatne sisteme monitoringa aktivnosti i rezultata. Klju¢ni korak u tranziciji ka
ovom cirkularnom poslovom modelu je saradnja sa dobavljaCima da bi se
obezbedilo zatvaranje kruga i da bi se kompletirao lanac vrednosti. Poslovni
model cirkularnih sirovina se fokusiraju na: stvaranje vrednosti (efikasni rudarski
1 proizvodni procesi, koriS¢enje ekonomije obima); ponudu vrednosti (visok
kvalitet i niska cena materijala) i prodaju preradenih sirovina. Kompanije koje
primenjuju ovu strategiju integriSu kruzne ciljeve kao Sto su: smanjena upotreba
resursa (vode, energije) i1 otpada tokom proizvodnje sirovina, povecanje
efikasnosti procesa, povecanje proizvodnje recikliranih materijala iz otpada i
integrisanje reciklaze materijala u novu proizvodnju materijala [12].

Poslovni model rekuperacije resursa je pogodan za ekonomske aktere koji
proizvode velike koli¢ine nusproizvoda. Ovaj model sugeriSe ponovno dobijanje
materije koja se troSi pri raznim tehnoloSkim procesima i nalaze da se pronade
nacin da se proizvod na kraju svog zivotnog ciklusa vrati do krajnjeg korisnika
(na primer plasticna ambalaza se reciklazom mozZe vratiti na trziSte). Potencijal za
primenu ovog modela se razlikuje u zavisnosti od sirovina od kojih je proizvden
proizvod, ali i od pravne regulative i infrastrukturnih reSenja u drzavi.
Aktraktivnost ovog modela zavisi i od vrste materijala koji se koriste za
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proizvodnju proizvoda. Naime, dok neki materijali imaju malu vrednost na kraju
Zivotnog veka proizvoda, postoje materijali (metali) koji imaju znacajnu
ekonomsku vrednost. Da bi se povecale stope rekuperacije resursa nejcesée se
koristi recikliranje metalnih proizvoda i time se smanjuje potreba za istom
koli¢inom metala iz primarnih izvora sirovina, Stede se ograniCeni resursi i
smanjuje se verovatnoca za nastajanje deponija [13]. Oporavak resursa fokusira se
na krajnje faze upotrebnog ciklusa, uglavnhom oporavak materijala, energije i
resursa od proizvoda koji su na kraju upotrebe. Cirkularni modeli imaju direktni
ekonomski interes u izvlaCenju svih vrednih materijala iz proizvoda. Njihov
dizajn ¢ini ovaj proces jednostavnim i efektivnim. Model omogucuje da su
korisnici stimulisani da vrate proizvode, putem depozita ili model proizvoda kao
usluge. U trenutnoj praksi recikliranja, kvalitet materijala se obi¢no smanjuje. U
cirkularnom modelu, zadrzava se najvisi moguci kvalitet.

Poslovni model produZenja Zivotnog veka proizvoda se fokusira na
zadrzavanje proizvoda u duzem vremenskom periodu tako Sto ¢e se korisnost
proizvoda odrzati popravkom ili nadgradnjom. Na ovaj nacin se koli¢ina otpada
svodi na minimum i Stede se resursi za proizvodnju novih proizvoda, ali na
ekonomskom planu smanjuje i prihode od prodaje novih proizvoda. Ponovnom
proizvodnjom koris¢enog proizvoda se obezbeduje saobraznost, uz garanciju da
¢e proizvod funcionisati kao nov. Modularni dizajn proizvoda omogucéava da se
zamene ili poprave samo neke komponente, i da se na taj nain zadrZe prvobitne
performanse proizvoda. ProduZzenje Zivotnog veka proizvoda je slozen spolovni
model koji se moze primeniti kroz cetiri strategije: popravka, nadgradnja,
ponovna proizvodnja ili ponovna prodaja (preprodaja). Pravo na popravku (Right
to Repair) je deo Akcionog plana za cirkularnu ekonomiju Evropske komisije i
centralni je deo Evropskog zelenog dogovora (European Greeen Deal) kojim se
trasira put ka klimatskoj neutralnosti do 2050. godine. Akcioni plan se fokusira na
elektornsku opremu, informacione i komunikacione tehnologije, tekstilne
proizvode, ambalazno staklo i plastiku, baterije i vozila, hranu i drugo. Cilj je da
proizvodi postanu izdrzljiviji, sa duzim rokom upotrebe, da se mogu popraviti i
tako maksimalno povecati iskoris¢enost recikliranih materijalai smanjiti otpad
[14]. ProduZavanje Zivotnog veka proizvoda je Kkarakteristicno za skupu
proizvodnu opremu, za elektricne i elektronske proizvode. Najnoviji trendovi
pokazuju da digitalna tehnologija kontroloSe mehanicke funkcije proizvoda i da je
za racionalnog potros$aca isplatljivija alternativa kupovina novog proizvoda od
popravke ili reciklaze starog. Cikrularna ekonomija transformisSe industrije u
pravcu podsticanja odgovornije kupovine i proizvodnje visokokvalitetnih
proizvoda od odrZivivih materijala (modna i tekstilna industrija).

Poslovni model deljenja se moze definisati kao strategija koja koristi
infrastrukturu tradicionalnih sistema i proizvodi eksternalije. Ovaj cirkularni
model primenjuju ekonomski akteri koji ne proizvode sam proizvod, koji imaju
nisko uce$¢e u vlasniStvu kapitala, ili ¢iji proizvodi imaju nizak stepen
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iskori$¢enja (automobili, oprema). Poslujuéi na ovaj nacin, kompanije uz pomo¢
paltforme deljenja vrSe konkurentski pritisak na trziStu. PotroSaCima se
omogucuje lak pristup proizvodima i uslugama, deljenje industrijskih masSina
(viljuskara, pokretnih traka, skladiSta i dr.) ¢ime se postize veci procenat
iskori$¢enosti skupe imovine. Cirkularna ekonomija (CE) i ekonomija dijeljenja
(SE) su koncepti o kojima se mnogo raspravlja, ali potencijalne veze izmedu njih
do sada nisu sistematski ispitivane. Popularnost koncepata u kombinaciji sa
nedostatkom definicionog konsenzusa moZze da ometa njihov potencijal da
unaprede tranziciju ka odrzivosti. Prva uporedna studija ova dva pojma pokazala
je meduzavisnost ovih koncepata u oblastima odrzivosti, poslovnih modela,
odrzive potroSnje i upravljanja. Literatura o poslovnim modelima otkriva veze
uglavnom u oblastima aktivnosti zasnovanih na platformi i uslugama. Ekonomija
deljenja ima snazan fokus na potroSaca, ali, za razliku od CE, do sada je jedva
adresirala povratne efekte. Ekonomija deljenja se moze posmatrati kao podskup
cirkularne ekonomije sa dinamic¢kim fokusom odozdo prema gore na P2P
interakcije (cirkularna ekonomija se fokusira odozgo nadole sa fokusom na
politiku i B2B) [15].

Poslovni model proizvod kao usluga primenjuju ekonomski akteri koji
imaju specijalizovano znanje o proizvodima, njihovom instaliranju, odrzavanju i
korisnicima koji su spremni da plate njihovo odrZavanje kao uslugu tokom
Zivotnog veka trajanja proizvoda. Proizvod kao usluga je poslovni model u kome
kupci plac¢aju za pristup funkciji proizvoda ili za odredeni rezultat, a ne za
vlasnistvo nad proizvodom. Ovo omogucava dobavljacu da zadrzi vlasniStvo nad
proizvodom i zadrzi odgovornost za njegovo odrzavanje, popravku i upravljanje
na kraju zivotnog veka. Podsticanjem resursno efikasnih operacija i koris¢enjem
trajnih proizvoda, proizvod kao usluga pomaze da se materijali i proizvodi ostanu
u upotrebi $to je duze moguée. Ovaj poslovni model pruza iste proizvode
maksimalnom broju korisnika, i on je alternativa ustaljenom pristupu ,,kupi i
poseduj 1 ukljucuje ugovore o lizingu, iznajmljivanju ili placanju za korisc¢enje.
Omogucava kupcima da kupe uslugu ili Zeljeni rezultat, umesto da kupuju sam
proizvod. Dok kupac kupuje uslugu tokom odredenog vremenskog perioda,
pruzalac usluge i dalje zadrzava vlasnistvo nad proizvodom i zaduZen je za
popravke, odrzavanje, kao i tretman proizvoda na kraju Zivotnog veka. Time ¢e
ekonomski subjekti koji primenjuju ovo cirkularno reSenje maksimizirati vek
upotrebe proizvoda, povecati otpornost zadrzavanjem kontrole nad proizvodima i
materijalima, ostvariti ustedu u troSkovima i zastititi se od cenovnih promena cena
materijala, i dobiti pristup novim trziSiSnim segmentima. Najnovija istrazivanja
pokazuju da konceptualni okvir koji razmatra proizvod kao uslugu predstavlja
potencijalno odrziv pristup zivotnog ciklusa za promovisanje efikasnosti,
dugovecnosti i efikasnosti koris¢enja energije, materijala i prostora [16]. Proizvod
kao usluga je viSe u skladu sa ekonomijom funkcionalnosti i predstavlja
kombinaciju proizvoda i usluga. Proizvod je dopunjen drugim funkcijama kao $to
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su popravka ili zamena, proizvodi se nude u sistemima pretplate sa povezanim
uslugama. Kupci stoga ne poseduju proizvod, veé se pretplate na njega i placaju
periodi¢nu naknadu. PoSto se vlasniS§tvo ne prenosi na kupca, postoji veliki
potencijal za cirkularnu ekonomiju, jer je kompanija odgovorna za proizvodnju
boljeg proizvoda. Umesto jednokratne uplate, kupci se pretplate na proizvode i
plac¢aju nedeljno, mesecno ili godiSnje. Proizvod se tada pruza kao dodatno
iskustvo ili usluga. S tim u vezi, izvori poslovnih prihoda nisu samo prodaja
gotovih proizvoda ve¢ i prihodi od pruzenih usluga. Primenom ove strategije,
kompanije mogu da iskoriste rezidualnu vrednost proizvoda na kraju zivotnog
ciklusa, i da zatvore kruzni tok materijala tako $to ¢e na primer organozovati
recikliranje materijala s obzirom da poseduju vlasnistvo nad proizvodom. Ovaj
model stimuliSe razvoj cirkularnog dizajna proizvoda i recikliranje, Sto vodi
smanjenju otpada i upotrebe izvornih sirovina. Model nudi viSestruke prednosti i
za kompanije/preduzetnike i za kupce. lako je teSko predvideti porudzbine za
prodaju proizvoda zbog promenljivin ekonomskih uslova i fluktuacija prodaje,
proizvodi zasnovani na uslugama povecavaju stabilnost i predvidljivost prihoda.
Takode je lakSe ojacati odnose sa klijentima kroz dugoroCne, viSegodisnje
transakcije i1 razumeti i odgovoriti na specificne potrebe kupaca gde je to
potrebno. Ovaj model pruza alate za jaCanje odnosa sa kupcima. Model generalno
podrazumeva spremnost kompanije da obezbedi proizvod koji funkcioniSe, tako
Sto uslugu mozete prilagoditi tako da zadovolji razlicite potrebe ili resi probleme
koji utiCu na odredene klijente. Usluge zahtevaju malo ili nimalo finansijskih
ulaganja ili prostora za skladiStenje.

4. Rezultati empirijskog istrazivanja

Metodologija primenjena u ovom istraZivanju zasniva se na klaster analizi.
Primena klaster analize ima za cilj grupisanje drzava ¢lanica Evropske unije na
osnovu odabranih indikatora cirkularne ekonomije. Grupisanje drzava clanica
Evropske unije na osnovu vrednosti indikatora trebalo bi da doprinese
sagledavanju sli¢nosti medu drzavama u pojedinim klasterima po pitanju vodenja
javne politike u ovoj oblasti. Takode, odredivanjem deskriptivne statistike za
svaki klaster pojedinacno, utvrduje se klaster sa najboljim uslovima za
sprovodenje cirkularne ekonomije, S§to daje smernice ostalim zemljama ¢lanicama
da napreduju u ovoj oblasti. Pri tome, autori koriste vrednost indikatora za EU27
iz poslednjeg dostupnog petogodiSnjeg perioda (2017-2021), skup podataka
Eurostata za indikatore cirkulane ekonomije (CE), i to:

Generisanje komunalnog otpada po glavi stanovnika (CEI_PCO031). Indikator
meri otpad koji se prikuplja u ime opstinskih vlasti i odlaze kroz sistem
upravljanja otpadom. U velikoj meri se sastoji od otpada koji stvaraju
domacinstva, mada se moze ukljuditi i slican otpad iz izvora kao §to su trgovina,
kancelarije i javne institucije [17].
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Generisanje ambalaznog otpada po glavi stanovnika (CEIl_PCO040).
»~Ambalaze* u ovom kontekstu oznacavaju sve proizvode napravljene od bilo kog
materijala, bilo koje prirode koji se koriste za zadrzavanje, zastitu, rukovanje,
isporuku i prezentaciju robe, od sirovina do preradene robe, od proizvodaca do
korisnika ili potroSaca. Nepovratni predmeti koji se koriste u iste svrhe takode ¢e
se smatrati ambalazom. ,,Ambalazni otpad” oznaava svaku ambalazu ili
ambalazni materijal obuhvaéen definicijom otpada u Direktivi o otpadu
2008/98/EC (Waster Framework Directive), iskljucujuci ostatke proizvodnje [18].

Stopa recikliranog materijala (CEI_SRMO030). Indikator meri udeo
materijala koji se reciklira i vrac¢a u privredu, ¢ime se Stedi ekstrakcija primarnih
sirovina u ukupnoj upotrebi materijala. Kruzna upotreba materijala, poznata i kao
stopa cirkularnosti, definiSe se kao odnos kruzne upotrebe materijala (reciklaze)
prema ukupnoj upotrebi materijala [19].

Stopa reciklaze ambalaznog otpada prema vrsti ambalaze (CEI_WMO020).
Indikator se definiSe kao udeo recikliranog ambalaznog otpada u celokupnom
nastalom ambalaznom otpadu. Ambalazni otpad obuhvata otpadni materijal koji je
koriS¢en za zadrZavanje, zaStitu, rukovanje, isporuku i prezentaciju robe, od
sirovina do preradene robe, od proizvodaca do korisnika ili potrosaca, iskljucujuci
ostatke proizvodnje [20].

Patenti koji se odnose na upravljanje otpadom i reciklazu (CEI_CIEQ20).
Indikator meri broj patenata koji se odnose na reciklazu i sekundarne sirovine
[21].

Stopa reciklaZze e-otpada (CEI WMO050). Otpad elektricne i elektronske
opreme, takode poznat kao e-otpad, kao Sto su kompjuteri, televizori, frizideri i
mobilni telefoni, jedan je od najbrze rastu¢ih tokova otpada u EU. Indikator se
izratunava mnozenjem 'stope sakupljanja’ sa 'stopom ponovne upotrebe i
reciklaze' utvrdenim u Direktivi [22].

Reciklaza biootpada (CEI_WMO030). Indikator se indirektno meri kao odnos
kompostiranog/metanizovanog komunalnog otpada (u jedinici mase) prema
ukupnom stanovniStvu (u broju). Odnos je izrazen u kg po glavi stanovnika [23].

Stopa reciklaze komunalnog otpada (CElI_WMO011). Indikator meri udeo
recikliranog komunalnog otpada u ukupnoj proizvodnji komunalnog otpada [24].

Metodologija klaster analize tokom sprovedenog istrazivanja zasnovana je na
hijerarhijskoj Semi aglomeracije koja nakon nekoliko iterativnih koraka pokazuje
poslednju najmanju promenu vrednosti (Tabela 2) kvadrata Euklidske udaljenosti,
koja definiSe broj klastera koris¢enjem matrice blizine. Aglomerativni pristup
prvo podrazumeva bottom-up analizu, a zatim kombinuje objekte i grupe dok
svaki od njih ne bude u grupi ili Kklasteru [25]. Euklidsko rastojanje je
geometrijsko rastojanje izmedu dva objekta podataka:
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p

d(x;, %) = Z(xn' — %)’

r=1

gde je: d(x;, x;) rastojanje izmedu i i j, x,; vrednost varijable r tokom opservacije
I, Xij rednost varijable r tokom opservacije j, p : skup podataka o analiziranim
varijablama (indikatorima cirkularne ekonomije).

Ward-ova metoda je primenjena za formiranje aglomeracione Seme za
identifikaciju grupa zemalja koje su slicne jedna drugoj, ali i razli¢ite od drugih
grupa zemalja [26]. Naime, primenom ovog pristupa poslednja veca promena
vrednosti koeficijenta kombinacije klastera odreduje ukupan broj klastera [27]
(Tabela 2). Ward-ova metoda primenjena u aglomerativnom postupku zasniva se
na analizi varijanse za procenu rastojanja izmedu klastera i time se razlikuje od
ostalih. Ward-ov postupak zna¢i da za svaki klaster izraCunava se prosecna
vrednost za svaku promenljivu (centar klastera) i tada je kvadrat euklidske
udaljenosti od centra klastera izracunat za svaki objekat, nakon Cega se sabira
rastojanje za objekte. Na ovaj nacin klaster analiza pokuSava da pronade sli¢nosti
izmedu analiziranih objekata, koji su u ovom slucaju predstavljeni u obliku drzava
¢lanica Evropske unije.

Tabela 2. Sema aglomeracije za sproedenu hijerarhijsku klaster analizu.

Cluster Combined Stage Cluster First Appears
Stage Coefficients Next Stage
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2
1 10 26 .012 0 0 4
2 11 27 .037 0 0 5
3 13 18 .075 0 0 10
4 7 10 120 0 1 6
5 9 11 179 0 2 6
6 7 9 .245 4 5 10
7 4 16 351 0 0 12
8 2 24 463 0 0 15
9 6 25 .582 0 0 18
10 7 13 47 6 3 13
11 1 14 .935 0 0 19
12 4 8 1.205 7 0 22
13 7 22 1.520 10 0 15
14 20 21 1.866 0 0 20
15 2 7 2.228 8 13 19
16 3 12 2.728 0 0 21
17 15 23 3.410 0 0 23
18 6 17 4.450 9 0 23
19 1 2 6.109 11 15 22
20 5 20 8.105 0 14 21
21 3 5 10.534 16 20 25
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Cluster Combined Stage Cluster First Appears
Stage Coefficients Next Stage
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2
22 1 4 13.530 19 12 24
23 6 15 16.881 18 17 24
24 1 6 22.703 22 23 26
25 3 19 31.743 21 0 26
26 1 3 45.452 24 25 0

Izvor: Autori na osnovu elaboracije u statistickom programu IBM SPSS 26.0

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

a] 5 10 13 20 23
France 10— I I I I I
Spain 26—
Denmark 7
Germany 11 |
Sweden 27 :
Finland 9 1
Hungary 13— :
Luxembourg 18 :
Portugal 221 :
Belgium 2 +
Slovakia 24— :
Austria 1 :
Ireland 14 J II
> Croatia 4 —I 1
Latvia 16 :
Estonia 8 J :
ttaly 15 | :
Romania 23 I
Czechia 5 :
Slovenia 25 J :
Lithuania 17 :
Bulgaria 3
Greece 12 J
Metherlands 20
Poland 21 J —
Cyprus il
Malta 19

Slika 3. Dendogram
Izvor: Autori na osnovu elaboracije u statistickom programu IBM SPSS 26.0

Promene koje su se desile u rasporedu aglomeracije nakon rekompozicije
klase mogle bi se pratiti putem dendograma, rezultata analize klastera u obliku
stabla koje predstavlja broj klastera na njegovim donjim ,granama®“. Na ovaj
nac¢in se moglo videti kako je zemlja preSla iz jedne grupe cena javnih
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komunalnih sistema u drugu. Broj horizontalnih linija na nizim visinima stabla
koje secCe vertikalna linija (isprekidana linija) blize pocetnom dendogramu
pokazuje stvarni broj klastera [28]. Dendogram deli objekte u odredeni broj grupa
u vertikalnim presecima na odredenoj visini, sa jednim moguéim reSenjem za
grupisanje (Slika 3).

Hijerarhijski aglomerativni pristup kao 1 deskriptivna statistika izmedu
postojecih klastera pokazuju da je na osnovu analiziranih indikatora cirkularne
ekonomije identifikovano Sest klastera zemalja. U Tabeli 3 prikazana je
deskriptivna statistika za analizirane indikatore sa njihovom srednjom vrednoscu
u okviru svakog klastera, pri cemu se moze videti da je klaster broj 3 dominantan
po pitanju indikatora C4, C6, C7 i C8. S druge strane, klaster broj 4 ima najbolje
uslove za cirkularnu ekonomiju po pitanju indikatora C1, C3 i C5 dok je klaster
broj 5 optimalno reSenje za indikator cirkularne ekonomije C2. Pomenuti klasteri
sastavljeni su od sledecih zemalja:

e Klaster 1: Austrija, Belgija, Danska, Finska, Francuska, Nemacka,
Madarska, Irska, Luksemburg, Portugal, Slovenia, Spanija i
Svedska.

e Klaster 2: Bugarska, Kipar, Gr¢ka, Holandija i Poljska.

e Klaster 3: Hrvatska, Estonija i Letonija.

e Klaster 4: Ceska, Litvanija, Slovenija.

e Klaster 5: Italija, Rumunija

o Klaster 6: Malta.

Tabela 3. Deskriptivna statistika za svih Sest klastera EU27
za cirkularne poslovne modele.

Srednja vrednost (Mean)

Klaster | N 7 c2 c3 c4 cs Cé c7 cs
1 13 |29867 |2.9942 |3.7854 [3.7252 |2.9376 |3.0467 |3.0514  |2.9336
2 5 |27136  |2.5424 [38318 |24956 |2.1682 |3.0236  |2.693  |2.7854
3 3 3031  |30463 [3.766  |3.8843 |1.8993 |3.2833 |3.168  |3.16
4 3 30477 |30503 |[3.7787 |3.6803 |4.2393 |2.96 30157  [3.041
5 2 27775 [3143  [3.723  [3569  |3.147 1797  |2.79 2.727
6 1 [2958  |2.99 4059 |3.82 1000 |2.75 0001 |3.085

Napomena:*Generisanje komunalnog otpada po glavi stanovnika- C1; Generisanje ambalaznog
otpada po glavi stanovnika- C2; Stopa recikliranog materijala-C3; Stopa reciklaze ambalaZnog
otpada prema vrsti ambalaZe-C4; Patenti koji se odnose na upravljanje otpadom i reciklazu-C5;
Stopa reciklaze e-otpada- C6; ReciklaZa biootpada- C7; Stopa reciklaze komunalnog otpada- C8.

Izvor: Autori na osnovu elaboracije u statistickom programu IBM SPSS 26.0.

Na osnovu pomenute deskriptivne statistike 1 c¢lanstva u pojedinim
klasterima, gde prvi klaster broji trinaest zemalja, drugi klaster sadrZi pet zemalja
¢lanica, tre¢i i Cetvrti klaster po tri zemlje, peti klaste dve zemlje i Sesti klaster ¢ini
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zemlja klaster (Malta), sastvavljena je mapa klastera cirkularne ekomije na osnovu
indikatora cirkularnih poslovnih modela za EU27 (Slika 4).
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Klasteri

[ Kiaster 1
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E3 Kiaster 3
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Slika 4. EU27 mapa klastera za cirkularne poslovne modele.
Izvor: Autori na osnovu elaboracije u statistickom programu IBM SPSS 26.0.

.
o

Da bi proverili validnost hijerarhijskog grupisanja, autori su koristili Levene
statistiku. Levene test je jedan od najceSc¢e koriSéenih, ,koji polazi od nulte
hipoteze da je varijansa ista u svim uzorcima ako je P > 0,05. Ako je P > 0,05
prihvata se nulta hipoteza, odnosno odbacuje se alternativa, $to implicira takvu
situaciju da je varijansa jednaka za najmanje jedan par uzoraka [26]. Ovo se moze
pokazati kroz sledece relacije:

Ho: 61°=6,°=... =%, P> 0.05
Hi:oi?# 022 # ... 2015, P < 0.05)

Testiranje je pokazalo da statistiCcki znaCajne razlike ne postoje izmedu
varijacija datog uzorka, Sto je zabelezeno u Tabeli 4. Rezultati dalje ukazuju da je
prihvacena nulta hipoteza, odnosno da je varijansa homogena za datu varijablu po
grupama.
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Tabela 4. Levene statistika.

Levene Statistic Sig.
CEIl_PC031 4.463 .090
CEI_PC040 736 578
CEI_SRMO030 .659 .628
CEI_WMO020 11.671 .050
CEI_CIE020 3.429 .056
CElI_WMO050 1.436 257
CEI_WMO030 2.974 .053
CEl_WMO011 1.245 322

Izvor: Autori na osnovu elaboracije u statistickom programu IBM SPSS 26.0.

Tabela.5. ANOVA.

Mean Square F Sig.
CEI_PC031 .079 1.119 .038
CEI_PC040 197 12.400 .000
CEI_SRMO030 .018 2.048 .013
CEI_WMO020 1.271 74.127 .000
CEI_CIEO020 2.869 16.439 .000
CEI_WMO050 .636 20.639 .000
CEI_WMO030 1.832 15.691 .000
CEI_WMO011 .081 1.215 .037

Izvor: Autori na osnovu elaboracije u statistickom programu IBM SPSS 26.0.

Autori su ANOVA procedurom proveravali statisticku znacajnost razlika u
proseénim vrednostima indikatora medu Klasterima. Na osnovu sprovedene
ANOVA procedure (Tabela 3), mogu se konstatovati statisticki znacajne razlike u
prosecnim vrednostima indikatora kao Sto se vidi na Sig. kolona gde je P < 0,05
za sve CE indikatore.

Zakljucak

Konceptualni pristup primeni cirkulane ekonomije podrazumeva novi pravac
u razvoju koncepta odrzivosti, kao sledbenik korporativne drustvene
odgovornosti. Brojne definicije pokazuju eksplicitne veze izmedu koncepta
cirkularne ekonomije i odrZzivog razvoja. Glavnim ciljem cirkularne ekonomije
smatra se ekonomski prosperitet, a zatim sledi kvalitet zivotne sredine [29].

Inovacija poslovnog modela je klju¢na karika u procesu implementacije
koncepta cirkularne ekonomije na nivou organizacije, jer omoguéava razvoj i
ostvarenje oc¢ekivanja svih zainteresovanih strana u poslovnom okruzenju. Sistem
cirkularne ekonomije zahteva dizajniranje i implementaciju poslovnih modela koji
se zasnivaju na koriS¢enju $to manje resursa Sto je duze moguce, uz izvlacenje $to
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vece vrednosti u tom procesu. Razlika izmedu cirkularnih poslovnih modela i
odrzivih poslovnih modela je zasnovana na integraciji zatvorenog kruga lanca
snabdevanja i primeni principa cirkularne ekonomije. Cirkularni poslovni modeli
su genericka strategija za odrzive poslovne modele, a jedna od najznacajnijih
njihovih karakteristika potencijal za zastitu Zivotne sredine.

Tranzicija ka cirkulanom modelu razvoja podrazumeva primenu odrzivih
poslovnih reSenja na mikro novou (nivo privrednih subjekata, kompanija), mezo
nivo (simbioza privrednih grana ili poslovnih sistema) i makro nivou (nivo
nacionalnih ekonomija, regiona, gradova). U radu je data klasifikacija cirkularnih
modela, sa posebnom fokusom na: a) poslovni model cirkularnih sirovina, koji je
pogodan za ekonomske aktere koji koriste retke inpute; b) poslovni model
rekuperacije resursa, koji je pogodan za ekonomske aktere koji proizvode velike
koli¢ine nusproizvoda; ¢) poslovni model produzenja zivotnog veka proizvoda,
koji se fokusira na zadrZavanje proizvoda u duzem vremenskom periodu tako Sto
¢e se korisnost proizvoda odrzati popravkom ili nadgradnjom; d) poslovni model
deljenja, koji se moze definisati kao strategija koja Kkoristi infrastrukturu
tradicionalnih sistema i proizvodi eksternalije; e€) Poslovni model proizvod kao
usluga, koji primenjuju ekonomski akteri koji imaju specijalizovano znanje o
proizvodima, njihovom instaliranju, odrzavanju i korisnicima. Ovaj model
stimuliSe razvoj cirkularnog dizajna proizvoda i recikliranje, Sto vodi smanjenju
otpada i upotrebe izvornih sirovina.

Emprijsko istrazivanje u radu je sprovedeno na bazi vrednosti seta indikatora
cirkularne ekonomije za EU27 iz poslednjeg dostupnog petogodisSnjeg perioda
(2017-2021) prema podacima Eurostata. Grupu odabranih indikatora za analizu
¢ine sledec¢i pokazatelji: generisanje komunalnog otpada po glavi stanovnika;
generisanje ambalaznog otpada po glavi stanovnika; stopa recikliranog materijala;
stopa reciklaze ambalaznog otpada prema vrsti ambalaze; patenti koji se odnose
na upravljanje otpadom i reciklazu; stopa reciklaze e-otpada; reciklaza biootpada i
stopa reciklaze komunalnog otpada. Primena klaster analize imala je za cilj
grupisanje drzava Clanica Evropske unije na osnovu opisnih indikatora cirkularne
ekonomije i sagledavanje sli¢nosti izmedu drzava u pojedinim klasterima po
pitanju vodenja javne politike u ovoj oblasti. Dobijeno je Sest klastera koji su
sastavljeni od slede¢ih zemalja: Klaster 1: Austrija, Belgija, Danska, Finska,
Francuska, Nemacka, Madarska, Irska, Luksemburg, Portugal, Slovenia, Spanija i
Svedska; Klaster 2: Bugarska, Kipar, Gréka, Holandija i Poljska; Klaster 3:
Hrvatska, Estonija i Letonija; Klaster 4: Ceska, Litvanija, Slovenija; Klaster 5:
Italija, Rumunija; Klaster 6: Malta. Da bi proverili validnost hijerarhijskog
grupisanja, autori su Kkoristili Levene statistiku. Testiranje je pokazalo da
statisticki znacajne razlike ne postoje izmedu varijacija datog uzorka i da je
prihvacena nulta hipoteza, odnosno da je varijansa homogena za datu varijablu po
grupama. Na osnovu ANOVA procedure, moZe se konstatovati da postoji
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statisticki znacCajna razlika u prose¢nim vrednostima za sve analizirane indikatore
cirkularne ekonomije.
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CIRCULAR BUSINESS MODELS

Abstract: In response to the ever-increasing demand for natural resources,
environmental problems and climate change, the concept of circular
economy is gaining importance throughout the academic and business
community. For the implementation of the concept at the level of the
organization, circular business models have a key role. In accordance with
the evolution of the general business model, various definitions and
classifications of circular business models have been proposed in the
literature, however, there is still a significant lack of clarity regarding their
theoretical conceptualization and classification. In order to better
understand, the paper provides an overview of the relevant literature with
reference to the historical development of circular business models and
innovations, their definition, characteristics, conceptual framework and
classification. The contribution of the paper is expressed through a
conceptually based and empirically derived taxonomy of circular business
models, hierarchically grouped into clusters. The aim of this paper is to
point out the importance and better understanding of circular business
models and their more efficient implementation in order to achieve the
principles of innovative and socially responsible business. By enabling a
useful insight into the structure of circular business models, the practical
applicability of the paper has been achieved, which can serve as a starting
point for the development of new models, or as a tool for strategic
positioning of existing ones.

Keywords: Circular business models, Innovation, Taxonomy, Hierarchical
cluster analysis, Ward's procedure.
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Rezime: Intelektualni kapital, u eri ekonomije zasnovane na znanju,
predstavija resurs koji preduzeéu omogucéava da inovativno posluje i
obezbeduje mu konkurentsku prednost na trzistu. ldentifikovanje elemenata
intelektualnog kapitala kojim preduzece raspoloze i adekvatno upravijanje
njima znacajno je sa aspekta maksimiranja rezultata koji proisticu iz znanja
koje preduzece poseduje — inovacija. Inovativnost postaje imperativ ukoliko
preduzeca zele da odrze svoju trzisnu poziciju ili da postanu lideri na trzistu.
Predmet rada je da sagleda razlicite elemente intelektualnog kapitala i
njihov znacaj za kreiranje vrednosti preduzeca, kao i aspekt inovativnosti
preduzeca koji proistice iz adekvatnog korisc¢enja intelektualnog kapitala i
njegov znacaj za uspesno poslovanje preduzeca. Cilj rada je da ukaze na
uticaj koji razliciti elementi intelektualnog kapitala imaju na inovativnost
preduzeca.

Kljuéne reéi: intelektualni kapital, humani kapital, strukturni kapital,
relacioni kapital, inovacije.

Uvod

Na pocetku 21. veka i ere ekonomije zasnovane na znanju, intelektualni
kapital je poceo da ima fundamentalnu ulogu u podsticanju implementiranja
inovativnih aktivnosti, ali i u stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosti
savremenih preduzec¢a. Naime, kompanije treba da stvore okruZenje koje podstice
I nagraduje inovacije, ali i neguje i promovise efektivno koriséenje intelektualnog
kapitala za pokretanje procesa inovacija.

Intelektualni kapital ukljucuje znanje, vestine i iskustvo zaposlenih (humani
kapital), gde visoko kvalifikovani i obrazovani zaposleni imaju ve¢u Sansu da
generiSu inovativne ideje i pokre¢u tehnoloSki progres unutar preduzeca.

* Kontakt mejl: marijamptrakic@gmail.com
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Kompanije koje ulazu u obuku i razvoj zaposlenih, neguju kulturu ucenja,
privlace vrhunske talente koje mogu iskoristiti za pokretanje inovacija.

Dobro osmisljeni i efikasni procesi, sistemi i intelektualna svojina (strukturni
intelektualni kapital), omogucavaju zaposlenima da saraduju, dele znanja i ideje,
generiSuc¢i inovacije. Intelektualna svojina, kao Sto su patenti, autorska prava,
zigovi, mogu zastititi i podstaci inovacije, tako Sto ¢e obezbediti prinos na
ulaganja u istrazivanje i razvoj, ali i konkurentsku prednost preduzeca.

Cvrsti i efikasni odnosi preduzeéa sa kupcima, dobavlja¢ima i zainte-
resovanim stranama (relacioni intelektualni kapital), mogu olaksati saradnju,
zajednicko stvaranje i razmenu znanja. Razumevanje potreba i preferencija
kupaca (potroSaca) moze dovesti do razvoja inovativnih proizvoda ili usluga. Sa
druge strane, saradnja sa dobavljacima ili strateSkim partnerima moze podstaci
inovativnost preduzeca koriscenjem eksterne ekspertize i resursa.

Rad je podeljen u tri segmenta. U prvom segmentu rada, dato je pojmovno
odredenje intelekutalnog kapitala i njegovih komponenata. Zatim, drugi deo pruza
teorijsko determinisanje znacaja inovativnosti preduzeca, ali i pojma, Vrste
inovacija, kao i inovativne kulture kao preduslova za generisanje inovacija. Nakon
toga, u tre¢em delu, sa aspekta brojnih empirijskih istrazivanja elaborirana je veza
izmedu komponenata intelektuanog kapitala (humanog, strukturnog i relacioniog)
I inovativnosti preduzeca.

1. Intelektualni kapital preduzeéa

Najznacajniji doprinos uspeSnosti preduzec¢a na trziStu pruzaju njegovi
zaposleni. Obrazovanje ljudi u kombinaciji sa njihovom motivacijom i dobrim
meduljudskim odnosima predstavljaju klju¢ni momenat napretka. Pored ovih jako
bitnih elemenata za postojanost, konkurentnost i napredovanje preduzeca postoji
jos bitnih elemenata od kojih je jedan svakako iskustvo. Iskustvo je od klju¢ne
vaznosti pogotovo ukoliko je prozeto stru¢nim, organizacionim i radnim
navikama. Misljenje da je umeSnost ljudi u radnim procesima od velike vaznosti
za razvoj postaje sve dominantnije u nasoj nau¢noj akademskoj javnosti. U nasoj
zemlji su istrazivanja o intelektualnom kapitalu joS u razvoju, dok u pojedinim
zemljama sveta ova istrazivanja imaju dominantni znacaj. Investiranje u domacu
privredu zavisi od mnogih karakteristika preduzeca, a intelektualni kapital je
svakako jedna od njih. On predstavlja izvor mnogih elemenata imovine kao Sto su
kompetentnost, goodwill, tehnologija itd.

Snaga intelektualnog kapitala jednog preduzeéa je svakako izvor njegove
konkurentske prednosti. Zivimo u novom dobu, u vremenu gde prirodni resursi i
jeftina radna snaga postaju sekundarni u obezbedivanju konkurentske prednosti.
Intelektualni kapital i visoka obrazovanost radne snage postaju primat gledano sa
stanovista konkurentnosti preduzeca. Visoka obrazovanost Cinilaca rada stvara
nove talase razvoja kako preduzeca tako i nacionalne privrede uopste. Tehnologija
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menja dosadasnji svet kakvog ga poznajemo kao i principe konkurentnosti
preduzeca koji su do sada postojali. TehnoloSke inovacije postale su primaran i
znacajan element razvoja preduzeca. Radna snaga u smislu kvantiteta koju prati
epitet nizeg obrazovnog nivoa postaje sve manje znacajna. Vestacka inteligencija
kao sinonim napredne tehnologije dobija primat u funkcionisanju i razvoju
druStva uopste. Spora ali sigurna zamena ljudske mnogobrojne radne snage za
manji broj inteligentnih masina sve je prisutnija. Postavlja se opravdano pitanje
totalne zamene ljudske radne snage pametnom tehnologijom koja ¢e neuporedivo
brze, efikasnije i1 jeftinije obavljati kako proste tako i slozene poslove u
funkcionisanju preduzeca. Upravo je intelektualni kapital, odnosno splet znanja,
organizacionih sposobnosti i visoke motivacije ljudi za napretkom stvorio jedno
kako prakti¢no, tako i filozofsko pitanje svrhe participacije ljudi u privredi u
dosadaSnjoj meri. Sa opravdanim strahom uz prisustvo negativne premise
mozemo pretpostaviti kuda ce nas odvesti dalji proces usavrSavanja veStacke
inteligencije i1 da li ce ona prevazici i sopstvene tvorce. Intelektualni kapital je
nezamenljiv ¢inilac funkcionisanja i razvoja jednog preduzeca, ali i privrede i
drustva uopste. Covek, kao njegov rasadnik, neminovno kroz vreme napreduje i
usavrSava se. Njegovim intelektualnim razvojem napreduju i druStveni sistemi u
kojima on funkcioniSe. Ali smatramo da ukoliko Zelimo da covek ostane
nezamenljivi Cinilac razvoja moramo obratiti paznju na sve veci primat koris¢enja
vestacke inteligencije kao sinonima visoke tehnoligije koja bi mogla opravdano da
dovede u pitanje funkcionisanje drustva kakvog sada poznajemo, a na ustrb
¢oveka. To ¢emo uraditi tako Sto ¢emo kao drustvo organizovano u drzavu urediti
eticke 1 pravne komponente razvoja vestacke inteligencije sa ciljem ocuvanja
¢oveka kao centralnog intelektualnog bi¢a na planeti ¢ijem ¢e intelektu tehnoligija
sluziti, a ne kome ¢e on robovati.

1.1. Definicije intelektualnog kapitala preduzeca

Znanje koje se moze pretvoriti u profit. Jednostavna je recenica koja se moze
u nau¢nom smislu posmatrati i kao definicija. Naime, prema Harrison&Sullivan
[1], na poCetku dvadesetog veka intelektualni kapital bio je primamljiv ¢inilac
velikom broju preduzeéa. Iz tog razloga brojna preduzeéa su organizovala
sastanak januara 1995. godine koja su bila aktivno uklju¢ena u proces stvaranja
vrednosti na osnovu svojih nematerijalnih sredstava. Na ovom sastanku
predstavnika preduzeca doSlo je do saglasnosti oko definicije intelektualnog
kapitala. Profit je cilj svakog preduzeca, sve $to moze da utice na maksimiziranje
istog predstavlja veliku vaznost za preduzece, tacnije za njegove vlasnike. Znanje
je jedan Cinilac koji je polako ali sigurno dobijao na sve veem znacaju. Stoga je
intelektualni kapital postao gradivni element svakog preduzeéa koji se moze
pretvoriti u profit.

Naime mnogi ekonomisti su se u svom nau¢nom radu trudili da definiSu na
Sto bolji nacin intelektualni kapital. Jedan od njih je Brooking [2] za koga
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intelektualni kapital predstavlja umrezeni sistem ljudskog kapitala, imovine,
infrastrukture i intelektualne svojine. Imovina se posmatra kao jedan od
potencijala preduzeca koji je stvoren na trzistu kao Sto je, lojalnost kupaca, brend,
ponovljene kupovine, kanali distribucije, razli¢iti sporazumi i ugovori kao Sto su
licence, franSize i sli¢no. Jedan od glavnih elemenata jeste ljudski kapital koji
predstavlja kolektivno iskustvo svih ¢inilaca rada jednog preduzeéa, njihova
masta i Kkreativnost, sposobnost reSavanja problema na miran i koegzistentan
nacin, liderstvo uz neophodne preduzetnicke vestine. Takode, ovde se mogu
ubrojati i vesStine upravljanja, sposobnost rada u timu i sposobnost rada pod
pritiskom. Stizemo do poslednje, ali ne i manje bitne stavke, a to je infrastruktura.
Ona obuhvata kako tehnologije tako i metodologije i procese koji omogucavaju
funkcionisanje preduzeca. Tu se ubraja kultura organizacije, metodologije za
procenu rizika, metode za rukovodenje zaposlenima u prodaji, finansijska
struktura, baze podataka o trzistu i kupcima i komunikacioni sistemi.

Prilikom definisanja intelektualnog kapitala moramo da pomenemo pojam
nematerijalne imovine koji se Cesto vezivao za intelektualni kapital na samim
zaCecima nau¢nog razmatranja istog. Lawrence R. Dicksee [3] 1896. godine je
prvi put koristio pojam nematerijane imovine, dok je John Kenneth Galbraith [4]
tek 1969. godine poCeo da koristi pojam intelektualni kapital. Popularizacija
pojma inetelektualnog kapitala dobila je svoj zamah tek 1991. godine kada je Tom
Stewart [5] objavio svoje delo pod nazivom ,,Mo¢ mozga: Kako intelektualni
kapital postaje najvrednija Americka imovina“. Odredene definicije prave razliku
u pojmu intelektualnog kapitala i nematerijalne aktive tj. imovine. Naime,
intelektualni kapital se Cesto shvata kao uzi pojam tj. kao deo nematerijalne
imovine preduzeca. Dakle intelektualni kapital kao deo nematerijalne imovine
preduzeca zajedno sa njegovom materijalnom imovinom doprinosi u stvaranju
dodatne vrednosti i uti¢e na aktivni razvoj preduzeca i njegovu konkurentnost u
drzavi i regionu.

Nematerijalna aktiva kao element poslovnog entiteta predstavlja jedan od
glavnih elemenata koji doprinosi razvoju preduzeca. Pored nematerijalne aktive tu
se ubrajaju naravno i obrtni kapital i materijalna imovina. Zaradivacka mo¢
preduzeca se bazira na ovim trima elementima. Svaki ima svoju zapazenu ulogu u
sistemu privredivanja i sistem se ne moze ni zamisliti bez jednog od njih.
Funkcionisanje biznisa i zaradivacka mo¢ preduzeca predstavljaju ciljeve samih
preduzeca tj. vlasnika biznisa [6]. Naime, pojedini autori koji nisu iz oblasti
racunovodstva daju specifi¢ne definicije intelektualnog kapitala. Elem, za ove
autore intelektualni kapital predstavlja razliku izmedu knjigovodstvene vrednosti
preduzeca i njegove trziSne vrednosti. S tim u vezi mozemo napraviti paralelu sa
autorima iz oblasti racunovodstva. Razliku o kojoj smo malopre govorili nazivaju
goodwill, a ovim nazivom definiSu i nematerijalnu aktivu. [7] Naime, Choong
navodi da se intelektualni kapital i nematerijalna imovina ne mogu poistovetiti sa
pojmom goodwill. Razlog zato je Sirina samog pojma [7].
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ZakljuCujemo da u literaturi nema jedinstvene definicije $ta je intelektualni
kapital, ali svakako vecina definicija navodi da on predstavlja "nemonetarno
sredstvo bez fizicke supstance koje poseduje vrednost ili moze generisati buduce
koristi" [7].

Dakle, naves¢emo primer jednog u nauci zapazenog istrazivanja koje se dugi
niz godina sprovodilo u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Naime, to istraZivanje
je obuhvatalo 3.500 preduzeca na teritoriji ove drzave i trajalo je 20. godina. U
posmatranom periodu koji pocinje sada ve¢ davne 1978. godine razlika izmedu
trziSne i knjigovodstvene vrednosti nije bila znacajna. Ali istrazivanje je pokazalo
da u proteklom periodu koji svakako nije mali i predstavlja kontinuitet pracenja
od dvadeset godina, trziSna vrednost preduzeca je bila 2,2 puta veéa od
knjigovodstvene. Istrazivanje je pokazalo da su uzroci za ovakve rezultate slede¢i.
Preduzeca koja su svoj razvoj bazirala na materijalnim sredstvima i resursima
imala su slabiji razvoj, dok su preduzeca koja su glavni pogon za svoj razvoj
bazirala na intenzivnom znanju imala tako zapaZeni uspeh. Dolazimo do zakljucka
da su preduzeca koja su bazirala svoj razvoj na znanju bila uspesnija od onih koja
su svoj razvoj bazirala na materijalnim sredstvima [8]. Dakle, u posmatranim
preduze¢ima intelektualni kapital i njegov glavni element - znanje, imali su
dominantnu ulogu u razvoju, a materijalna sredstva naknadnu.

Naime, kada govorimo o jedmoj od najjacih ekonomija sveta - SAD-u,
mozemo lako da zaklju¢imo da je u proteklih dvadesetak godina kod preduzeca
koja pripadaju usluznim granama kao sto su obrazovanje i komunikacije,
medicinska nega i industrija softvera, intelektualni kapital zasluZzan za stvaranje
vecéine dodate vrednosti u preduze¢ima. Pomenuta preduzeéa naime stvaraju skoro
80% bruto nacionalnog proizvoda Sjedinjenih Americkih Drzava i zaposljavaju
isto toliko radne snage. U privrednim granama koja se bave istraZzivanjem razvoja
vestacke inteligencje, tehnoloskim inovacijama itd. intelektualni kapital generise
najviSe dodatne vrednosti [9]. Ove privredne grane predstavljaju buduénost
industrijskog razvoja naseg drustva u celini, a intelektualni kapital element bez
kojeg taj razvoj nikako ne bi bio mogu¢.

1.2. Elementi intelektualnog kapitala preduzeca

Identifikacija kljucnih elemenata intelektualnog kapitala od strane preduzecéa
u savremenim uslovima na trzistu, kao i sposobnost efikasnog upravljanja njime, a
sa ciljem stvaranja vrednosti predstavlja klju¢nu komponentu uspesnosti tog
preduzec¢a. Razmatraju¢i misljenja brojnih stru¢njaka zakljucujemo da nema
znaCajnih razlika u pogledu definisanja elemenata intelektualnog kapitala. U
literaturi se iskristalisao trodimenzionalni model intelektualnog kapitala koji se
moze podeliti na humani kapital, strukturni kapital i relacioni kapital. VVaznost
ovih elemenata za istraZivanje uticaja intelektualnog kapitala na razvoj i
konkurentnost preduze¢a navodi nas da podrobnije istrazimo 1 precizno
definiSemo ove elemente. Kao $to Krsti¢ istiCe da je vaznost istrazivanja ovih
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elemenata velika jer je neophodno detaljno istraziti navedene elementa i njihovu
ulogu u procesu stvaranja vrednosti i konkurentske prednosti [10].

Humani kapital je prvi element intelektualnog kapitala. Naime, on predstavlja
sve zaposlene u jednoj organizaciji i kroz njegovu interakciju sa strukturnim i
relacionim kapitalom predstavlja okosnicu za uveéanje vrednosti preduzeéa. Cesto
se govori 0 zaposlenima, a zapravo se misli na njihove sposobnosti, radne navike,
profesionalno iskustvo, posveéenost poslu, vestine, stepen utreniranosti,
motivaciju, sposobnosti uc¢enja i prlagodavanja [10]. Dakle pojedinci tj. zaposleni
ljudi u jednom preduzeéu sacinjavaju njegov humani kapital koji je jedan od
najvaznijih elemenata intelektualnog kapitala uopste. Cesti su odlasci zaposlenih
iz jednog preduzeca u drugo. Taj odlazak ili napuStanje jedne poslovne
organizacije za nju predstavlja humani tj. intelektualni gubitak. Taj pojedinac sa
sobom nosi sve svoje ideje, radnu naviku, volju i motivaciju §to je jednom recju
profesionalno znanje. Odlaskom pojedinca iz jedne konkretne poslovne zajednice
zapravo znaCi smanjenje njenog intelektualnog kapitala. Ali kompetencija
pojedinca koliko bila ona vazna nije dovoljna za uspeh i prosperitet poslovne
organizacije. Zapravo je neophodna posvecenost i1 identifikacija sa ciljevima
poslovne organizacije od strane pojedinca [11]. Dakle, preduze¢e moze da ima
visoko obrazovane zaposlene pojedince koji plene poslovnu okolinu svojom
kompetencijom, ali ukoliko oni nisu posveceni ciljevima poslovne organizacije tj.
preduze¢a u kojem rade preduzeée nece posti¢i otekivane rezultate. Zelja za
pojedina¢nim uspehom zaposlenih u preduzecu mora da se poklapa sa zeljom za
uspehom preduzeca uopste. Individualni ciljevi bi trebali da se poklapaju sa
opstim ciljevima preduzeca, a ne da budu u sukobu. Trenutna situacija na trziStu
je takva da konkurencija namecée sve strozije uslove poslovanja, stoga je
neophodno da kompetentni zaposleni pojedinci jednog preduzeca usredsrede
svoju intelektualnu, fizicku i emotivnu energiju na sveopsti uspeh preduzeca [11].
Treba obratiti paznju na primarne ciljeve zaposlenih u preduzeéu. Naime, ukoliko
zaposleni u preduzecu iskljuéivo teze da ostvare svoje licne ciljeve iz sopstvene
koristi, a 1 ne osvréuéi se na ciljeve preduzeca to moze ugroziti uspeh citave
poslovne organizacije. Dakle, zaposleni u preduzecu trebaju da budu prozeti
odredenim vrednostima koje ¢e od njih kao zaposlenih napraviti jos bolje 1
kvalitetnije pojedince, a koji ¢e ujedno podsticati uspeh Citavog preduzeca. Te
vrednosti su lojalnost, privrzenost, iskrenost, orjentisanost ka stvaranju vrednosti
kao 1 sposobnost da licne ambicije i ciljeve podrede uspehu preduzeca koje ¢e na
duge staze zapravo predstavljati i njihov li¢ni uspeh [12]. Zaposleni pojedinci koji
su prozeti ovim vrednostima predstavljaju najveci kapital preduzecéa. Ali, ¢ak i oni
mogu da se odluce da napuste preduzece ¢ime ¢e ono ostati osiromaseno. Zato
sposobnosti i kompetencije takvih kvalitetnih pojedinaca treba integrisati u
kolektivnu imovinu preduzeéa [12].

Strukturni  kapital predstavlja drugi element intelektualnog kapitala
preduzeca. Njegova vaznost je isto toliko velika kao 1 vaznost humanog kapitala.
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Naime, sve ono sto ostane u jednom preduzeéu posle zavrSetka radnog vremena
predstavlja strukturni capital [13]. Dakle, zakljucujemo da je humani kapital
osnova za stvaranje strukturnog kapitala jednog preduzeca, koji zajednickim
snagama stvaraju vrednosti preduzeca. U klju¢éne elemente strukturnog kapitala
prema Krsti¢cu mozemo ubrojati organizacioni kapital i intelektualnu svojinu. Pod
komponentom organizacionog kapitala se dalje ubrajaju informacioni sistemi,
organizacione strukture, menadzment filozofije, poslovni procesi, organizaciona
kultura itd. Dok se komponenta intelektualne svojine svodi na autorska prava,
patente, znakove razlikovanja, poslovne tajne i industrijski dizajn itd. [10].
Organizacioni kapital je kicma uspeSnog funkcionisanja jednog preduzeca koji
omogucava jedan neraskidivi splet veza izmedu zaposlenih u preduzecu.
Intelektualna svojina sa druge strane predstavlja glavni faktor konkurentnosti
preduzeca kao i njegovu kapitalnu mo¢. Krsti¢ isti¢e veliku vaznost pravne zastite
intelektualne svojine sa kojom smo apsoluno saglasni. Dakle, on smatra da se
kvalitetnom pravnom zaStitom mogu sacuvati kako proizvodi, procedura, sistemi i
patenti tako i baze podataka, dokumenti i dizajni [14].

Relacioni kapital predstavlja trecu komponentu intelektualnog kapitala pored
humanog 1 strukturnog kapitala. Relacioni kapital prema Krsticu predstavljaju
marke, ugovori, imidz preduze¢a odnosno njegovu reputaciju [10]. Naime,
preduzecu je moguce ostvariti poslovni uspeh 1 konkurentsku prednost tako Sto ¢e
ono ostvarivati kontinuitet poslovne veze i saradnje sa klju¢nim interesnim
grupama. Pod klju¢nim interesnim grupama se svakako ubrajaju dobavljaci,
potrosaci, konkurenti, relevantni drzavni organi kao 1 strateski partneri preduzeca
[10]. Dakle, stvaranje ovakvih odnosa i slozenih veza sa maloCas navedenim
subjektima je od velike vaznosti za razvoj poslovanja, konkurentnost i stvaranje
vrednosti preduzeca. Nije potrebno pominjati kolike koristi ima jedno preduzece
ukoliko ima dobre odnose npr. sa odredenim drzavnim organima koji u pravnom
smislu ureduju uslove poslovanja preduzeca. Poznavanje strukture preduzeca kroz
prepoznatljivost humanih i strukturalnih elemenata intelektualnog kapitala mogu
biti od velike vaznosti prilikom donoSenja odluka odredenog drzavnog organa.
Dobra upoznatost sa potrebama i Zeljama potroSaca mogu preduzecu znaliti
veliku korist u smislu razvoja proizvoda i1 usluga koji ¢e povecati ekonomski rast i
sveopsti razvoj preduzeca. Odrzavanje korektne komunikacije sa konkurentima
takode moze imati krucijalnu vaznost za preduzece jer se sistematskom analizom
poslovanja konkurencije mogu uvideti njene slabe tacke u funkcionisanju i kasnije
se iskoristiti. Takode sistematskom analizom konkurentskih preduzeca mogu se
uvideti moguénosti za saradnju sa istim, ¢ime konkurentsko preduzece moze
postati ¢ak 1 strateSki partner u razvoju koji bi bio na obostranu korist. Stoga
Stankovi¢ istice da osnovni preduslovi za uspostavljanje dobrih odnosa sa
eksternim partnerima i institucijama moraju biti bazirani na obavezivanju,
empatiji, reciprocitetu i poverenju [15].
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1.3. Intelektualni kapital u funkciji kreiranja vrednosti za preduzece

Na osnovu svega navedenog mozemo sa sigurnoS¢u da zaklju¢imo da je
intelektualni kapital krucijalni element u 21. veku koji doprinosi povecanju
vrednosti jednog preduzeca. DanasSnjica nas uci da prirodni resursi i puka tehnicka
i materijalna dobra nisu viSe ekvivalent na osnovu kojeg se meri uspesnost jednog
preduzeca. Kvalifikovani pojedinci i njihovo znanje koje je prozeto motivacijom,
lojalnos¢u i identifikacijom sa interesima poslovne organizacije predstavljaju
rasadnik razvoja jednog preduzeca. Konkurentska prednost preduzeca u danasnjici
svakako svoje izvoriste crpi iz znanja. Cuvena izreka Fransisa Bejkona [16] da je
znanje mo¢, dobija svoju materijalizciju u konkretrnoj trzisnoj trci. Inovacija koja
je svakako produkt znanja predstavlja veliku prednost koja moze da bude cak i
nedostizna za konkurenciju. To nam govori da bojno polje trzista ima novo
oruzije trziSne borbe u svojim rukama. To uslovno receno oruzje je intelektualni
kapital sa svim svojim elementima, od kojih humani kapital i njegov stub koji
predstavlja znanje moze da u rukama preduzeéa stvori takvu inovaciju koja ¢e
predstavljati nivo prednosti u odnosu na konkurenciju kao hipersoni¢na raketa
prema srednjovekovnom koplju.

2. Znacaj realizovanja inovativnih aktivnosti preduzeéa

U globalizovanom ekonomskom okruZenju, inovacija postaje osnovni faktor
odrzivosti preduzeca, ali i njegovog rasta i razvoja [17]. Sprovodenje inovativnih
aktivnosti omogucéava preduzeé¢ima da proaktivno reaguju, kao i da se uhvate u
koStac sa svim promenama, nametnutim od strane modernog doba.
Implementacija inovativnih aktivnosti preduzeéa je kljucna za sticanje
konkurentske prednosti preduzeca, dok prihvatanje inovacije kao poslovne
strategije omogucava organizacijama da ostvare uspeh na trziStima dinamicne i
nemilosrdne konkurencije. Realizovanje inovativnih aktivnosti ili aktivnosti
istrazivanja i razvoja uti¢e i na poslovne performanse preduzeca [18].

Znacaj implementiranja inovativnih aktivnosti ogleda se u tome Sto neguje
radno okruzenje, u kojem zaposleni svojim idejama, kompetencijama,
motivacijom identifikuju i reSavaju izazove i neefikasnost unutar organizacije uz
kreativan pristup reSavanju problema. Naime, kreativnost i inovativnost je rezultat
angazovanih ljudskih resursa, koji doprinose pozitivnim rezultatima kroz
generisanje inovativnog ponasanja [19].

Znacaj realizovanja inovativnih aktivnosti ogleda se u poboljSanju troskovne
1 operativne efikasnosti, unapredenja operativnih procesa, $to u krajnjoj instanci
rezultira rastu produktivnosti i rentabilnosti preduzeéa [20]. Realizovanje
inovativnih aktivnosti pomaze u privlaéenju novih potrosaca, odnosno Sirenju
baze kupaca, doprinosi povecanju trziSnog udela, osvajanju novih trzista i
odrzavanju relevantnosti u industrijama koje se brzo razvijaju. Razvojem
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inovativnih proizvoda ili usluga koji su u skladu sa zahtevima potro$acima,
preduzeca mogu izgraditi snaznu lojalnost 1 zadovoljstvo kupaca.

Znacaj obavljanja inovativnih aktivnosti moze doprineti pozicioniranju
preduzeca kao lidera u industriji i na taj nacin i stvaranju njegove jake reputacije.
Apropo tome, inovativna organizacija privlaci vrhunske talente, potencijalne
poslovne partnere i investitore. Pored toga, organizacija koja ima intenciju ka
preduzimanju inovativnih aktivnosti, zainteresovanim stranima uliva poverenje,
ali i da je sposobna da podstakne napredak u jednoj industriji.

2.1. Pojam inovacija preduzeca

Nakon nekoliko decenija nau¢nog interosovanja, inovacije i dalje
predstavljaju aktuelnu temu za razmatranje i zaokupljuju paznju velikog broja
akademika, istrazivaca 1 ljudi iz poslovnog (biznis) sektora. Stru¢njaci iz
akademskog sveta 1 industrije stavljaju sve ve¢i fokus na razumevanje,
operacionalizaciji i primeni inovacija u organizacijama, Sto dovodi do formiranju
brojnih definicija, modela, teorija, planova i politike koje se odnose na inovacije.
To je dovelo do razliCitog teoretisanja inovacija, razvoja njene tipologije i
implementacije u bezbroj oblika, kao Sto su proizvod, proces, identitet, vrednost
ili filozofija u organizacijama [21].

Tabela 1 Pregled znacajnijih definicija inovacija preduzeéa, Izvor: prezentacija autora.

Autori Objadnjenje definicija

Inovacija je komercijalna ili industrijska primena nec¢eg novog —
novog proizvoda, procesa ili nacina proizvodnje, novo trziste ili izvori
snabdevanja, novi oblik komercijalnog poslovanja ili finansijske
organizacije [24].

Schumpeter i Opie

Inovacija se sastoji od generisanja novih ideja i njene implementacije
u nove procese, proizvode ili usluge, koja utice na dinamican rast
nacionalne privrede, povecanje zaposlenosti, kao i na stvaranje Cistog
profita kao rezultat inovativnog poslovanja preduzec¢a [25].

Urabe

Inovacija predstavlja sposobnost generisanja, asimilacije,

Hivner i Hopkins implementacije, kori$¢enja i eksploatisanja novih ideja [26].

Inovacija predstavlja viSestepeni proces transformacije organizacionih
ideja u nove ili poboljSane proizvode, procese ili usluge radi uspesnog
diferenciranja na trzistu [27].

Baregheh i
saradnici

Inovacija predstavlja novi proizvod, proces, tehnologiju ili uslugu sa
posebnim svojstvima, koja je nastala: 1) primenom svojih ili tudih
rezultata naucno-istrazivackog rada, 2) kroz sopstven koncept, ideju
ili metodu za njeno stvaranje i, 3) koja je plasirana na trziste [28].

Krsti¢ 1 Radenovié




272 NAPREDNO PREDUZETNISTVO

Inovacija kao rezultat inovacinog procesa, snazno utiCe na to kako
organizacije definiSu sam koncept inovacija i odreduje kriticne implikacije za
organizacije. Re¢ ““inovacija” vodi poreklo od latinske imenice *““innovatio™, a
izvedena je od glagola “innovare”, sto predstavlja ¢in uvodenja neceg novog [22;
23]. Termin “inovacija” proucava se iz viSe perspektiva, na razli¢itim nivoima
analize nau¢nika iz razliCitih akademskih disciplina, odnosno razlike izmedu
razli¢itih definicija rezultat su pre svega razlicitih aspekata sagledavanja ovog
fenomena. U tom smislu, u Tabeli 1 bi¢e prikazano razliito teoretisanje ovog
pojma od strane brojnih autora.

Dok mnoge definicije i termini koji se koriste za definisanje inovacija mogu
odrazavati bogatstvo konstrukta, konvergencija izmedu postojec¢ih i brojnih
definica inovacije je pozeljna. Uprkos tome Sto je inovacija raznolik i kreativan
proces, naucni konsenzus o definiciji inovacije nije jo§ uvek postignut.
Konsenzusno definisanje pojma inovacija, sa jedne strane, neophodno je radi
jasno¢e razumevanja konstrukta, odnosno izgradnji identiteta konstrukta u
literaturi i praksi, dok sa druge strane, potrebno je radi implementacije u praksi u
korist kako drustvene, tako i ekonomske dobrobiti [21].

2.2. Vrste i karakteristike inovacija preduzecéa

U eri ekonomije znanja, od velikog je znaCaja naglasiti da upravljanje
inovacijama predstavlja jednu etapu u upravljanju intelektualnim kapitalom, u
kojoj se usmeravanjem i transformacijom znanja, kao i poboljSanjem performansi
poslovnih procesa, stvara dodatna vrednost za preduzece [28], ali i za proizvod,
uslugu, potrosaca, proizvodaca i dobavljaca. Pored toga, ekonomija znanja je
zasnovana na preduzimanju ulaganja u istrazivanje i razvoj i razliCitih vrsta
inovacija [29]. Inovacija je jako kompleksan pojam, ne moze se posmatrati kao
izolovan ¢in, ve¢ kao niz koraka, $to inovaciju klasifikuje kao sistem.

Inovacije preduzeca

[ Tehnoloike inovacije ] [ Netehnolofke inovacije ]

A 4 A 4

novacije proizvoda i usluga Inovacije u marketingu

Inovacije procesa Inovacije u organizaciji

Slika 1 Kreacija autora, Izvor:[31]; [30].
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U stru¢noj literaturi, pojam inovacija podleZze bezbrojnim klasifikacijama,
tipologijama 1 kategorizacijama. U skladu sa pojavom razli¢itih koncepata
inovacija, razvijene su i razliite vrste inovacija. Najc¢eS¢a koriS¢ena tipologija za
klasifikaciju inovacija je Priru¢nik iz Osla, koju su pripremili stru¢njaci iz oblasti
merenja 1 evaluacije inovacionih aktivnosti zemalja ¢lanica OECD-a. Prema
novijem i Sirem pristupu OECD Priru¢nika iz Osla [30], prepoznate su Cetiri
glavne vrste inovacija: 1) Inovacije proizvoda i usluga, 2) Inovacije procesa; 3)
Inovacije u marketingu, i 4) Inovacije u organizaciji (Slika 1):

Tehnoloske inovacije stvaraju nove proizvode ili procese, usled kojih nastaju
vazne tehnicko-tehnoloSke promene u proizvodima i procesima. Inovacija je
implementirana, ako je uvedena na trziSte (inovacija proizvoda) ili koriS¢ena u
proizvodnom procesu (procesna inovacija). Stoga, tehnoloSke inovacije mogu se
klasifikovati prema proizvodima ili procesima, dok sa druge strane, netehnoloske
inovacije, ukljucuju inovacije u marketingu i inovacije u organizaciji [31].

Inovacije proizvoda i usluga — Inovacija proizvoda, kao output primene
novog nacina proizvodnje, novih znanja i tehnologija, predstavlja uvodenje novog
ili modifikovanog postojeceg proizvoda, u pogledu nacina koris¢enja, tehnickih,
fukncionalnih karakteristika i komponenti. Inovacije usluga, nastaju uvodenjem
novih ili usavrSavanjem postoje¢ih aktivnosti, ¢ime se vrsi inoviranje srzi usluge
ili njenog obogacenog dela. Inovacije proizvoda i usluga obuhvataju [31]:

e Uvodenje novih proizvoda i usluga;

e Znacajno poboljSane funkcionalne i tehni¢ke karakteristike i komponente
postoje¢ih dobara, ali i usluga, kroz promene u materijalima, kompo-
nentama, ali i drugim karakteristikama koje poboljSavaju performanse;

e Znacajna poboljSanja naCina pruzanja usluga, u smislu efikasnosti i pruzanja
usluga.

Inovacije procesa — Predstavljaju uvodenje novih ili znacajno pobolj$anih
metoda proizvodnje i/ili isporuke, radi povecanja efikasnosti procesa i aktivnosti
unutar njih. Inovacije procesa ukljucuju [31]:

e Znacajne promene u tehnologiji, opremi, softveru i organizaciji proizvodnje;

¢ Nove ili zna¢ajno poboljsane metode, procedure i tehnike koje se koriste za
kreiranje i pruzanje usluga;

e ZnaCajne promene u opremi 1 softveru koji se koriste u servisno
orijentisanim preduze¢ima;

e Nova ili znacajno poboljSana tehnika, oprema i softver radi realizacije
pomoc¢nih aktivnosti podrSke, kao S§to su nabavka, racunovodstvo,
racunarstvo 1 odrzavanje.

Inovacije u marketingu podrazumevaju inkoporiranje novih marketinskih
metoda (marketinske ideje ili strategije), koje generiSu znacajne promene ili
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poboljSanja marketinskih elemenata, kao Sto su proizvod, cena, promocija,
distribucija i trZiste. Inovacije u marketingu ukljucuju [31]:
¢ Zadovoljavanje zahteve i potrebe potroSaca;
e Ulazak na nova trzista;
e Pozicioniranje i repozicioniranje proizvoda na novim trzistima, radi vece
prodaje i veceg trziSnog ucesca.

Inovacije u organizaciji su od sustinskog znacaja za kompanije koje
nameravaju da slede i odgovore na strateSke izazove, a radi povecanja
rentabilnosti preduzeca, smanjenje troSkova, rasta produktivnosti rada i operativne
efikasnosti [28]. Inovacije u organizaciji ukljucuju [31]:

e Implementaciju novih metoda za organizovanje rutina i procedura za
obavljanje posla (primena novih praksi za poboljSanje ucenja i razmene
znanja unutar firmi);

¢ Implementaicju novh metoda za raspodelu odgovornosti i donoSenja odluka,
podelu poslova unutar i izmedu delatnosti preduzeca i1 organizacionih
jedinica;

e Implementaciju novih nafina organizaovanja odnosa (relacija ) sa drugim
partnerima ili javnim institucijama, kao $to je uspostvljanje saradnje sa
dobavlja¢ima u vidu eksternalizacije ili podugovaranja za poslovne
aktivnosti u proizvodnji, nabavci, distribuciji i regrutovanju.

2.3. Inovativna kultura kao preduslov generisanja inovacija preduzecéa

U danasnjim modernim uslovima poslovnog okruZenja 21. veka koje se brzo
menja, preduzeCe mora svoje poslovanje da adaptira brzim tehnoloskim
promenama, intezivnoj medunarodnoj konkurenciji, novim preferencijama i
zahtevima klijenata. Inovacija predstavlja konkurentski mehanizam za postizanje
ucinka 1 uspeha preduzeca, ali i vazan instrument za prilagodavanje poslovnom
okruzenju koje se stalno menja. Apropo tome, inovativna kultura i inovacije
smatraju se jednim od kriticnih faktora za postizanje organizacionog uspeha,
stvaranje i odrzanje konkurentnosti prednosti preduzeca na trzistu.

Inovativna kultura predstavlja vazan aspekt organizacione kulture preduzeca
[32]. Organizaciona kultura koja podstice inovativne sposobnosti (kapacitete)
zaposlenih sa ciljem stvaranja novih ideja, preduzimanja rizika, kao i pruzanje
podrske rastu i razvoju preduzeca, naziva se inovativna kultura [33]. Inovativna
kultura predstavlja skup zajednickih uverenja, ponasanje koje neguje poslovnu
klimu koja podrzava inovacije, pozitivan stav prema promenama, buduc¢u trzisnu
orijentaciju, kao i spremnost za prihvatanje rizika i kontinuirano ucenje [34].
,, Inovativna kultura preduzeéa je onaj milje koji motivaciono, stimultivno deluje
na inovativno i kreativno razmisljanje* [14].

Inovativna kutlura pruza ,plodno tlo* za stvaranje inovacija. Radi
razumevanja toga kako inovativna kultura nekog preduzeca uslovljava kreiranje
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(generisanje) inovacija, neophodno je sagledati njene slede¢e dimenzije [35]: 1)
Spremnost za inovacije; 2) Kreativnost i preduzetnistvo; 3) Organizaciono ucenje;
4) TrziSna orijentacija i 5) Motivacija i otvorena komunikacija (Slika 2):

Spremnost za
inovacije

N\
Kreativnosti
preduzetniito
r
S
Inovativna kultura ( Organizaciono j
ucenje
'd

Trzisna
orijentacija

Motivacija i relacije
izmedu zaposlenih

Slika 2 Dimenzije inovativne kulture preduzeca, Izvor: [35].

Spremnost preduzeéa za inovacije podrazumeva nivo pripreme i rad
preduze¢a na stvaranju i realizaciji inovativnih ideja, koja sa ispoljava kroz
sklonost inovacijama i kontekstu implementacije inovacija. Sklonost inovacijama
podrazumeva koliko je organizacija efikasno ugradila inovacije u svoje ciljeve,
misiju, viziju i svoj strateski fokus. Kontekst implementacije podrazumeva na koji
nacin preduzeée implementira razliite vrste inovacija, koje zahtevaju razliCite
strukture i procese upravljanja.

Kreativnost i preduzetniSto predstavljaju vazne dimenzije inovativne kulture
preduzeca. Kreativnost je od sustinskog znac¢aja za inovacioni proces i predstavlja
stvaranje novih 1 originalnih ideja, koje zadovoljavaju sve estetske, tehnicke,
tehnicke 1 druStvene kriterijume i vrednosti [36]. Kreativnost na individualnom
nivou proizilazi iz strucnosti, vestine, kreativnosti, motivacije, samodiscipline i
nezavisnosti zaposlenih. Na organizacionom nivou, faktori koji uticu na
kreativnost su prakse upravljanja (stepen autonomije, efikasna izgradnja radne
grupe, komplementarne vesStine i znanja) i organizaciona motivacija.
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PreduzetniStvo predstavlja uspeSnu implementaciju kreativnih ideja u nove
poslovne inicijative, dok je po Sumpeteru [37] preduzetnik onaj koji ima
sposobnosti da kreativne ideje i invenciju (pronalazak) pretvori i u inovaciju.

Organizaciono ucenje moze se identifikovati kao sustinski deo inovativne
kulture preduzeca. Organizaciono ucenje oznacava stalni proces promena koje se
javljaju kao rezultat stvaranja i usavrSavanja sposobnosti organizacija, ali i
inoviranja i unapredenja proizvoda i usluga. Orijentacija ka ucenju obuhvata
aktivnosti stvaranja i koriS¢enja znanja, na osnovu zajednicke vizije organizacije,
a u cilju povecanja konkurentske prednosti. Orijentacija ka ucenju poboljsava
proces stvaranja i razmene znanja, Sto je od velike vaznosti za unapredenje
inovativnih sposobnosti preduzeca.

TrziSna orijentacija predstavlja fokus kompanije na identifikovanje,
razumevanje potreba i preferencija klijenata i potrosaca, radi razvijanja i kreiranja
proizvoda i usluga koji su u skladu sa njihovim zahtevima. TrzZiSna orijentacija
moze da uti€e na generisanje inovacija ili na stvaranje inovativnog uspeha na
razli¢ite nac¢ine. Kompanija koja radi na unapredenju svog poslovanja i reaguje na
akcije konkurenata, moze da generiSe nova inovativna reSenja i utie na
poboljSanju performansi novih proizvoda [38].

Motivacija i relacije (odnosi) izmedu zaposlenih su viSestruka dimenzija
koja obuhvata i razmatra aspekte unutraSnjeg radnog okruZenja i klime
organizacije, stvorene kroz meduljudske odnose, komunikaciju i saradnju
zaposlenih [35]. Motivacija pokreée posvecenost i entuzijazam pojedinaca da
razmiSljaju kreativno, da rizikuju i istrazuju, u cilju kreiranja inovacija. Izgradnja
jakih odnosa i promovisanje saradnje je krucijalno za podsticanje inovativne
kulture. Kada izmedu zaposlenih postoji medusobni osecaj povezanosti i podrske
za timski rad, onda je veca verovatnoca da ¢e generisati i deliti inovativne ideje.
Negujuéu ovu dimenziju, organizacije mogu da stvore okruzenje koje podrzava i
podsti¢e inovativno razmisljanje i prakse.

3. Uticaj intelektualnog kapitala na inovativnost preduzeca

Kao najznacajniji resurs preduzeca u danaSnjoj ekonomiji znanja,
intelektualni kapital predstavlja portfolio resursa koji preduzeéu obezbeduju
poziciju na trzistu i konkurentsku prednost koju nije lako odrzati u dinami¢nom 1
turbulentnom okruzenju koje karakterisu stalne promene. Stoga, preduzeca teze da
se novim, inovativnim reSenjima nametnu na trZiStu i uspostave poziciju koja im
garantuje dugoraCan uspeh. Na primer, neka preduzeca grade i odrzavaju svoju
konkurentsku poziciju tako Sto ulazu u inovacije u oblasti ekologije i Stite svoje
pronalaske zelenim patentima, zbog ¢ega su prepoznatljiva na trzistu kao eko-
inovatori i kao preduzeca koja podrzavaju takozvani zeleni ekonomski rast i
razvoj [39]. Inovativnost preduzeéa podrazumeva implementaciju inovativnih
reSenja u svakom aspektu poslovanja — organizaciji poslovanja, definisanju i
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implementaciji strategije preduzeca, postavljanju i ostvarivanju razlicitih
poslovnih ciljeva. U tom smislu, preduzecéa koriste intelektualni kapital kao izvor,
podrsku i riznicu znanja, novih ideja i neophodnih reSenja za komercijalizaciju,
strategijsko pozicioniranje i takticko ponaSanje na trzistu. Vazno je sagledati
uticaj koji svaki od elemenata intelektualnog kapitala ima na inovativnost
preduzeca. Sledi pregled istrazivanja razliitih autora uticaja elemenata intelektu-
alnog kapitala na inovativnost preduzeca.

3.1. Humani kapital u funkciji inovativnosti preduzeca

Konkurentsku prednost i uspeh na trZiStu garantuje jedino stalan proces
unapredenja, usavrSavanja 1 modernizacije proizvoda, usluga, procesa koji
odgovara savremenim trendovima ili koji sam postavlja nove trendove. Jedan od
kljuénih resursa, koji znaCajno doprinosi organizacijama da postignu visoke
performanse, su ljudski resursi, odnosno zaposleni [40]. Zaposleni predstavljaju
izvor i nosioce inovacija u preduzecu. Uticaj koji humani kapital ima na
inovacione performanse preduzec¢a predmet je brojnih istrazivanja. Sledi pregled
rezultata nekih od relevantnih studija u ovoj oblasti.

Gloet i Terziovski [41] istiu da je znanje od fundamentalnog znacaja za
inovacioni proces. Zato je veoma znacajno efikasno i efektivno upravljati znanjem
1 ljudskim kapitalom. Osvrtom na prosla istrazivanja, oni zapazaju da preduzeca
nisu konzistentna u svom pristupu upravljanju znanjem. Upravljanje znanjem
uglavnom se sprovodi posebno unutar okvira informacionih tehnologija ili unutar
humanisti¢kog okvira. U svom istrazivanju autori su ispitali odnos izmedu
pristupa upravljanju znanjem i inovacionih performansi tako Sto su sproveli
preliminarnu studiju sa fokusom na 70 proizvodnih preduzeca iz Australije i
Novog Zelanda koja posluju u razlic¢itim industrijama. Rezultati istrazivanja
upucuju da upravljanje znanjem ima pozitivan uticaj na inovacione performanse
kada se istovremeno primeni pristup ,,mekih praksi upravljanja ljudskim
resursima® i ,,tvrdih praksi informacione tehnologije®.

Cabello-Medina i saradnici [42] su u svojoj studiji ispitali uticaj socijalnog i
humanog kapitala na inovacione performanse; vezu izmedu humanog i ljudskog
kapitala, kao i potencijalnu posredni¢ku ulogu humanog kapitala; uticaj odredenih
praksi upravljanja ljudskim resursima, kao Sto su procedure selekcije, razvojni
programi, osnazivanje i koriS¢enje podsticaja za kompenzaciju, na socijalni i
humani kapital; 1 uticaj inovacionih performansi na performanse preduzeca.
Njihov istrazivacki uzorak sastoji se od 85 firmi koje posluju u najinovativnijim
sektorima u Spaniji. Dolaze do slede¢ih zakljutaka: Jedinstvenost humanog
kapitala ima direktan i pozitivan efekat na inovativnost preduzec¢a i usavrsava se
kroz socijalni kapital i prakse menadzmenta ljudskim resursima koje su zasnovane
na potencijalu za ucenje 1 meduljudskim sposobnostima. Socijalni kapital ima
posredan uticaj na inovacione performanse kroz humani kapital, dok direktan
uticaj socijalnog kapitala na inovacione performanse izostaje. Takode, rezultati
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istrazivanja upucuju da inovacione performanse uticu pozitivno na performanse
preduzeca.

Agostini i saradnici [43] ispitivali su vezu izmedu snage intelektualnog
kapitala i inovacionih performansi malih i srednjih preduzeca. Anketom su
prikupili podatke o 150 malih i srednjih preduzec¢a u okviru proizvodnih industrija
srednje visoke tehnologije. Na osnovu rezultata istrazivanja, uzorak se moze
podeliti na dve grupe malih i srednjih preduzeca koje karakteriSe razliCita snaga
intelektualnog kapitala. Takode, rezultati istrazivanja ukazuju da grupa malih i
srednjih preduzeca, koju karakteriSe veca snaga intelektualnog kapitala —
humanog, inovacionog, relacionog kapitala — ima znacajano bolje radikalne i
inkrementalne inovacione performanse. S obzirom da sve tri dimenzije
intelektualnog kapitala malih i srednjih preduzeca znacajno utiCu na njihove
inovacione performanse, autori isti¢u da preduzetnici i menadZzeri treba da jasno
identifikuju elemente intelektualnog kapitala, kao i da efikasno upravljaju njime u
cilju jacanja sposobnosti generisanja radikalnih i inkrementalnih inovacija.

Buenechea-Elberdin i saradnici [44] u svojoj studiji ispituju ulogu koju
razli¢iti elementi humanog kapitala, imaju kada je re¢ o inovacijama u
visokotehnoloskim kompanijama i niskotehnoloskim kompanijama. Tacnije,
ispitivali su ulogu tradicionalnog humanog kapitala, koga ¢ine znanje, vestine i
motivacija, zatim kapitala za obnovu koji se moze poistovetiti sa sposobnosc¢u
ucenja 1 preduzetnickog kapitala koji podrazumeva preduzetnicki stav, za
inovacije u ovim kompanijama. Prikupili su podatke anketiranjem 180 Spanskih
kompanija. Rezultati istrazivanja ukazali su da je uticaj sva tri oblika kapitala na
inovacije razliit u zavisnosti od nivoa tehnologije. Autori sugeriSu da su u
visokotehnoloSkim kompanijama promovisanje preduzetnickog stava medu
zaposlenima, unapredenje ucenja i azuriranje baze znanja kljuc¢ni za podsticanje
inovacija. Sa druge strane, kada je re¢ o niskotehnoloskim kompanijama,
kapacitet za uCenje i sticanje novih znanja i vestina je kljucan za inovacije.

Fonseca i saradnici [45] u svojoj studiji ispituju uticaj humanog kapitala na
inovativnost preduzeca sagledavaju¢i zadatke koje zaposleni obavljaju u
preduzecu. Naime, oni su sagledali stepen apstraktnosti, kao meru kognitivnih
analitickih 1 interpersonalnih zadataka, koji utice na sklonost preduzeca
inovacijama, kao i na njegove inovacione performanse. Za svoje istrazivanje
koristili su uzorak od 6000 portugalskih preduzeca. Rezultati njihovog istrazivanja
ukazuju da se preduzeca suocavaju sa izazovima kada planiraju svoje inovacione
aktivnosti, kao 1 da su optimalne inovacione performanse prisutne kada preduzeca
uravnoteze stepen apstraktnosti zadataka. U zavisnosti od faze u kojoj se inovacija
nalazi u preduzecu, razli¢iti su odgovarajuci nivoi apstraktnosti zadataka. Visok
stepen apstraktnosti zadataka pozeljan je za maksimiziranje sklonosti ka
inovacijama, ali balans izmedu apstraktnih zadataka i onih koji nisu apstraktni
treba da bude prisutan kada je re¢ o komercijalizaciji inovacionih aktivnosti i
postizanju uspeha na trzistu.
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Sarto i saradnici [46] su u svom istrazivanju istakli implikacije heterogenosti
humanog kapitala u okviru odbora direktora, u smislu obrazovnog i funkcionalnog
profila direktora, na inovacije preduzeéa. Posebno su ispitivali efekat preklapanja
ekspertize direktora u domenu inovacija na odnos izmedu heterogenosti humanog
kapitala u okviru odbora i1 inovativnosti preduzeca. Primenili su regresionu
analizu na uzorku 149 italijanskih visokotehnoloskih kompanija u periodu od
2012. do 2015. godine. Rezultati istrazivanja ukazali su da heterogenost u
obrazovnim profilima i funkcionalnom iskustvu direktora uti¢u pozitivho na
inovacije preduzeca, i to kako na inovacioni input, tako i na inovacioni rezultat.
Sa druge strane, na osnovu rezultata istrazivanja moze se utvrditi da su ovi odnosi
negativno moderirani preklapanjem struc¢nosti direktora u domenu inovacija.
Zakljucak je da je potrebno angazovati i imenovati direktore sa razli¢itim i
specifiénim obrazovnim profilom i funkcionalnim iskustvom u cilju podsticanja
inovativnosti kompanije.

Imajuéi u vidu pregledanu literaturu, moze se primetiti neosporna i znacajna
uloga humanog kapitala za transformaciju inovacionog inputa u inovacioni autput
i poboljSanje inovacionih performansi preduzeca.

3.2. Strukturni kapital u funkciji inovativnosti preduzecéa

Uticaj strukturnog kapitala na inovativnost preduzeca takode je bio predmet
istrazivanja u okviru brojnih studija. Znacaj strukturnog kapitala za inovativnost
preduze¢a manifestuje se u ulozi koju on ima za stvaranje pogodne inovativne
organizacione kulture, pruzanju adekvatne organizacione podrske, kao i
pravilnom vodenju i strateSkom pristupu inovacijama.

Alpkan i saradnici [47] su u svojoj studiji ispitali uticaj organizacione
podrske preduzetnickim aktivnostima zaposlenih unutar organizacije na
inovacione performanse preduzeéa. Takode, ispitali su i posrednicku ulogu
humanog kapitala pri ispitivanju tog uticaja. Njihov istrazivacki uzorak sastavljen
je od 184 proizvodna preduzeca u Turskoj. Oni isti¢u znacaj preduzetni¢kog stava
1 njegove implementacije od strane zaposlenih za pronalazenje razli¢itih
mogucnosti 1 Sansi za preduzece na trziStu. Zato je vazno da taj aspekt bude
prepoznat i podrzan od strane menadzera u cilju njegove realizacije kroz
inovacioni autput — inovacije proizvoda, usluga i procesa — koji ¢e u kona¢nom
doprineti odrzivoj konkurentskoj prednosti preduzeca. U svom istrazivanju ispitali
su uticaj 5 dimenzija organizacione podrske na inovacione performanse i to
menadzerske podrSke za razvoj idea, alokacije slobodnog vremena, diskrecije
rada, dostupnost sistema nagradivanja na osnovu performansi i tolerancije na
preuzimanje rizika. Na osnovu rezultata svog istrazivanja dosli su do slede¢ih
zakljucaka. Dimenzije menadzerska podrSka za razvoj ideja i tolerancija na
preuzimanje rizika, imale su pozitivan uticaj na inovacione performanse
preduzeca. Dimenzije dostupnost sistema nagradivanja na osnovu performansi i
alokacija slobodnog vremena nisu imale uticaj na inovativnost preduzeca.
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Negativan uticaj na inovacione performanse je prisutan kada je u pitanju
dimenzija diskrecija rada. Takode, ustanovljen je pozitivan uticaj humanog
kapitala na inovacione performanse koji je posebno znacajan kada je
organizaciona podrska limitirana. Kada je humani kapital na nizem nivou
znaCajan doprinos organizacione podrske poboljSanju inovacionih performansi
preduzeca. Sa druge strane, zanimljiv je zakljucak da inovacione performanse
dosezu svoj gornji limit kada je humani kapital na visokom nivou, i da tada
organizaciona podrSka ne doprinosi daljem poboljSanju inovacionih performansi
preduzeca.

Halim i saradnici [48] su u svojoj studiji ispitali uticaj organizacione kulture
na inovativnost humanog kapital i na taj nacin posredno na inovativne
performanse malih 1 srednjih preduze¢a u Maleziji. Oni ukazuju da je
organizaciona kultura koja promovise inovativnost znaCajna za podsticanje
inovativnog humanog kapitala da izrazi svoje kreativne ideje i realizuje ih kroz
konkretna reSenja koja ¢e doprineti ukupnom inovacionom autputu malih i
srednjih preduzeca. Organizaciona kultura na taj nacin doprinosi kreiranju
specifi¢nog znanja koje preduzecu omogucava da na jedinstven nacin nastupa na
trzistu i razlikuje se u odnosu na konkurenciju Ssto mu garantuje prepoznatljivost i
potencijalnu konkurentsku prednost.

Costa i saradnici [49] su u svojoj studiji analizirali uticaj razli¢itih elemenata
intelektualnog kapitala na inovacione performanse proizvoda u malim i srednjim
preduze¢ima (MSP) iz Portugala. Na osnovu rezultata istrazivanja autori su
ukazali na elemente intelektualnog kapitala koji znacajno uti¢u na inovacione
performanse proizvoda malih i srednjih preduzeéa. Tac¢nije to su slede¢i elementi:
posvecenost procesu inovacije proizvoda koji proizilazi iz humanog kapitala,
vertikalni odnosi u okviru relacionog kapitala i upravljanje i strategija inovacija
proizvoda koji je u okviru strukturnog kapitala. Pri ¢emu, strukturni kapital isticu
kao element koji ima znacajan direktan uticaj na uspesnost inovacije proizvoda,
dok eclementi humanog i relacionog kapitala utiCu indirektno na inovacione
performanse proizvoda posredstvom strukturnog kapitala.

Beltramino i saradnici [50] su istrazivali uticaj odredenih elemenata
strukturnog kapitala na inovacije proizvoda i procesa i organizacione performanse
259 malih i srednjih preduzeca koja posluju u provinciji Kordoba u Argentini.
Rezultati njihovog istrazivanja ukazuju na pozitivan uticaj elemenata strukturnog
kapitala, i to prikupljanja informacija, upravljanja znanjem, oragnizacione kulture
I organizacione strukture na inovacioni kapacitet malih i srednjih preduzeca.
Takode, prisutan je i pozitivan uticaj inovacija u okviru procesa na organizacione
performanse, ali se to nije pokazalo u slucaju kada se ispitivao uticaj inovacija
proizvoda na organizacione performanse. Pozitivan i statisticki znacajan uticaj na
inovacioni kapacitet izostaje kada je u pitanju kohezija i komunikacija.

Pregledom rezultata istrazivanja razli¢itih autora moze se primetiti da razliciti
elementi strukturnog kapitala, poput organizacione kulture, organizacione



4. Intelektualni kapital u funkciji inovativnosti preduzeca 281

podrske, organizacione strukture, upravljanja i strategije inovacija proizvoda itd.,
imaju znacajan pozitivan uticaj na inovacione performanse preduzeca.

3.3. Relacioni kapital u funkciji inovativnosti preduzecéa

Odnosi  koje preduzeée ostvaruje sa svojim internim i eksternim
stejkholderima, kao i poverenje koje proisti¢e iz tih odnosa, zajednicke vrednosti,
vizija i ciljevi 1 njihov uticaj na inovacione performanse preduzeca u razli¢itim
sektorima bili su predmet istrazivanja brojnih autora.

Yesil i Dogan [51] su u svojoj studiji ispitali vezu izmedu socijalnog kapitala
1 inovacionih sposobnosti i performansi u preduze¢ima u tekstilnoj industriji u
Turskoj. Rezultati njihovog istrazivanja ukazuju na pozitivhu vezu izmedu
socijalnog kapitala i inovacionih sposobnosti preduzeca. Zato je preporuka autora
da preduzeca znacajnije ulazu u socijalni kapital u smislu vremena i prostora za
uspostavljanje komunikacije, veza, poverenja, za efektivno predocavanje ciljeva,
uverenja i nagradivanje. Potrebno je takode da postoji infrastruktura — socijalna,
fizicka, tehnoloska — koja ¢e podrzati razvoj inovacionih sposobnosti. Razvoj
socijalnog kapitala treba da bude podrzan odgovaraju¢im praksama menadzmenta
ljudskim resursima. Vazno je da se uspostave veze ne samo izmedu zaposlenih
unutar preduzeca, vec¢ 1 izmedu preduzeca i eksternog okruzenja. Takode, u ovoj
studiji je ustanovljeno da sve dimenzije socijalnog kapitala — strukturna, relaciona,
kognitivna - kombinovano i pojedinacno, doprinose inovacionom autputu
preduzeca. Posebno je znacajan uticaj relacione dimenzije socijalnog kapitala na
inovacione performanse preduzeca. Zbog toga je vazno da se razviju socijalne
mreze koje ¢e doprinositi relacionoj dimenziji socijalnog kapitala kroz
interekacije ucesnika mreze i uspostavljanje poverenja medu njima.

Berraies [52] je u svom istrazivanju ispitao vezu izmedu upotrebe socijalnih
mreza i eksploatatorskih i istrazivackih inovacija. Eksploatatorska inovacija
podrazumeva usavrSavanje postoje¢ih znanja i vestina u obavljanju poslova. Ona
podrazumeva inkrementalne promene i izvesne i predvidive povracaje ulaganja.
Medutim, u slucaju eksploatatorske inovacije znanje se ne obnavlja kako bi se
odgovorilo novosnastalim promenama u okruzenju. Istrazivacka inovacija, sa
druge strane, podrrazumeva preispitivanje postojeceg nacina rada, kai potragu za
novim znanjem, kompetencijama i veStinama. Takode, istrazivacka inovacija
podrazumeva znacCajna ulaganja, preuzimanje rizika i radikalne promene. S
obzirom da je re¢ o skupoj investiciji kada je u pitanju istrazivacka inovacija, ona
podrazumeva kratjoro¢ni finansijski gubitak, ali dugorocni prinos. Ona sagledava
novonastale potrebe kupaca i pruza odgovarajuta reSenja za njih kreirajuéi
pozitivnu reputaciju i imidz preduzeca. Podatke za svoje istrazivanje autori su
prikupili putem upitnika, na koji je odgovorilo 248 menadzera iz srednje linije
menadzmenta preduzeca iz oblasti informacionih 1 komunikacionih tehnologija u
Tunisu. Rezultati istrazivanja ukazuju na pozitivnu vezu izmedu humanog
kapitala i socijalnog kapitala, sa jedne strane, i istrazivacke inovacije sa druge.
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Kada je re¢ o eksploatatorskoj inovaciji, ona je pozitivno korelisana sa humanim
kapitalom. Takode, izmedu upotrebe socijalnih mreza i eksploatatorskih inovacija
postoji pozitivna veza posredstvom humanog kapitala. Rezultati istrazivanja
ukazuju da izmedu upotrebe socijalnih mreza i istrazivackih inovacija postoji
pozitivna veza posredstvom humanog i socijalnog kapitala.

Rastrollo-Horrillo i Rivero Diaz [53] istrazivali su uticaj koji veze izmedu
humanog kapitala, organizaciono-tehnoloskog kapitala i vredne nematerijalne
imovine, koja je proistekla iz interakcija razliCitih ucesnika na konkretnoj
destinaciji — zajednice, drugih preduzeca, institucija, imaju na inovativnost 180
malih i1 srednjih preduzeca koja se bave turizmom na ostrvu Margarita u
Venecueli. Rezultati njihovog istrazivanja upucuju da relacioni kapital koji
proisti¢e iz interakcija izmedu razli¢itih preduzeéa znafajno utiCe na njihove
inovacione performanse. Takode, rezultati ukazuju na pozitivan uticaj koji veza
izmedu humanog kapitala, organizaciono-tehnoloskog kapitala i interakcija
preduzeca sa institucijama ima na inovacione rezultate preduzeca. Institucionalni
resursi koje preduzece koristi mogu da doprinesu razvoju humanog kapitala, kroz
na primer pruzanje posebnih programa obuke, kao i organizaciono-tehnoloskog
kapitala kroz na primer koriS¢enje institucionalne podrSske za dobijanje
informacija o tehnoloSkim i trziSnim trendovima, novim metodama korisS¢enja
informacionih i komunikacionih tehnologija. Kada je re¢ o relacionom kapitalu
koji proistice iz odnosa preduzeca sa zajednicom, ustanovljen je njegov pozitivan,
ali slab uticaj na humani kapital. Sa druge strane, pozitivan uticaj relacionog
kapitala preduzeca i zajednice izostaje na organizaciono-tehnoloski kapital. To se
moze objasniti, na primer, time da lokalna zajednica ne poseduje tehnoloske
kapicetete koji su potrebni malim i srednjim preduzeé¢ima da bi se ukljucila u nove
forme komunikacije.

Ganguly i saradnici [54] u svojoj studiji istrazuju o uticaju koji deljenje
preutnog znanja ima na inovacione performanse preduzeca posredstvom
socijalnog kapitala — relacionog, kognitivnog i strukturnog. Podatke za svoje
istrazivanje prikupili su koristeéi upitnik na koji je odgovorilo 190 ispitanika iz
oblasti industrije u Indiji. Na osnovu rezultata istrazivanja ustanovili su da su
relacioni 1 kognitivni socijalni kapital pozitivno korelisani sa deljenjem precutnog
znanja, dok ta veza izostaje kada je u pitanju strukturni socijalni kapital. Naime
relaciona dimenzija socijalnog kapitala koja se reflektuje kroz uzajamno
poverenje izmedu kolega znacajno doprinosi deljenju precutnog znanja. Sa druge
strane, zajedniCke vrednosti, vizija i ciljevi takode predstavljaju znacajan faktor
doprinosa deljenju znanja. Na kraju, uspesan protok znanja u predezeéu izmedu
kolega dovodi do poboljSanih inovacionh performansi preduzeca.

Singh i saradnici [55] su u svom istrazivanju ispitali uticaj koji prakse
upravljanja ljudskim resursima koje su zasnovane na znanju imaju na inovacione
performanse posredstvom socijalnog kapitala i deljenja znanja. Uzorak na kome
su vr$ili ispitivanje sastojio se od 352 multinacionalna preduzec¢a koja posluju na
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trziStima u nastajanju. Rezultati njihovog istrazivanja ukazuju da prakse
upravljanja ljudskim resursima koje su zasnovane na znanju imaju pozitivan uticaj
na uspostavljanje mreze odnosa izmedu zaposlenih na poslu, koja podstice
deljenje znanja izmedu kolega, Sto na kraju rezultira pozitivnim uticajem na
inovacione performanse zaposlenih.

Ali i saradnici [56] su u svojoj studiji ispitivali uticaj elemenata
intelektualnog kapitala na inovacione performanse komercijalnih banaka u Iraku.
Onis su ispitivali uticaj humanog, strukturnog, relacionog i socijalnog kapitala na
inovativnost komercijalnih banaka u Iraku posredstvom dinamickih kapaciteta
banaka. Dinamicki kapaciteti podrazumevaju sposobnost banke da prepozna,
azurira 1 razvija sve svoje resurse, ukljucujuci kako opipljive tako i neopupljive
resurse, kao i da stvori vrednost za sve svoje usluge. Na taj nacin, banka koristeci
sve svoje resurse 1 kombinovaju¢i ih odoleva izazovima i promenama u
okruzenju. Ustanovili su da postoji pozitivan uticaj svih elemenata intelektualnog
kapitala na inovacione performanse banaka, pri ¢emu posebno znacajan doprinos
proistice iz interakcije humanog, strukturnog i relacionog kapitala.

MozZe se primetiti da su autori u okviru svojih istrazivanja dolazili do
zajednickog zakljuc¢ka o pozitivnom uticaju relacionog kapitala na inovativnost
preduzeca.

Zakljucak

Intelektualni kapital predstavlja znacajan resurs preduzeéa koji doprinosi
stvaranju vrednosti za preduzefe. Vazno je sagledati elemente intelektualnog
kapitala pojedinacno - humani, strukturni, relacioni kapital - i jasno se upoznati sa
svakom njihovom komponentom koje konkretno preduzece poseduje. Jasnom
identifikacijom elemenata omogucava se njihovo efikasno i efektivno upravljanje.
Preduzece treba da ulaze u svoj intelektualni kapital u cilju njegovog odrzavanja,
obnavljanja i stvaranja. Imaju¢i u vidu pregledanu literaturu, evidentan je
pozitivan uticaj svakog od tri elementa intelektualnog kapitala - humanog,
strukturnog, relacionog — na inovativnost preduzeéa. Zbog toga je vazno da
menadzment ljudskim resursima primeni odgovarajuce prakse koje ¢e stimulisati
inovativnost kod zaposlenih 1 stvoriti inovativhu kulturu koja ¢e nagradivati
kreativnost i gde ¢e inovativnost biti vrednost koja je utkana u identitet preduzeca.
Takode, znacajno je da menadzment intelektualnim kapitalom na odgovarajuci
nacin usmerava interakciju izmedu razli¢itih elemenata intelektualnog kapitala.
Na taj nacin, maksimira¢e se pozitivan uticaj intelektualnog kapitala na
inovativnost preduzeca, $to ¢e u konacnom rezultirati poboljSanim poslovnim
performansama preduzeca.
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INTELLECTUAL CAPITAL IN FUNCTION OF COMPANY
INNOVATION

Summary: Intellectual capital, in the era of the knowledge-based economy,
is a resource that enables a company to operate innovatively and provides it
with a competitive advantage on the market. Identifying the elements of
intellectual capital that the company has and adequately managing them is
important from the aspect of maximizing the results that come from the
knowledge that the company possesses - innovation. Innovation becomes
imperative if companies want to maintain their market position or become
market leaders. The subject of the work is to look at the various elements of
intellectual capital and their importance for the creation of company value,
as well as the aspect of company innovation that results from the adequate
use of intellectual capital and its importance for the successful operation of
the company. The aim of the paper is to indicate the impact that different
elements of intellectual capital have on the innovation of the company.

Keywords: intellectual capital, human capital, structural capital, relational
capital, innovations.
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