
Apstrakt: Uprkos podacima o visokoj stopi rasta kreativnih
industrija, preduze}a koja posluju u ovom sektoru i dalje ima-
ju pote{ko}a u privla~enju investicija. To je, pre svega, zbog
postojanja neadekvatne komunikacije izme|u preduze}a i in-
vestitora. Kreativnost sama po sebi nije pitanje, jer postoji
veliki broj interesantnih ideja i kreativnih pojedinaca. Problem
je pretvaranje te kreativnosti u komercijalni proizvod. Budu}i
da je kreativni sektor u procesu stvaranja vrednosti najvi{e
oslonjen na intelektualna sredstva, ona koja su po svojoj pri-
rodi neopipljiva, to za ovaj sektor povla~i novu vrstu izazova u
smislu odre|ivanja njihove vrednosti i potencijala stvaranja
profita. Za preduze}a u kreativnim industrijama ovo je od
krucijalnog zna~aja, jer samo ukoliko nau~e i razumeju kako
da identifikuju, evidentiraju i transformi{u svoja intelektualna
sredstva u ekonomsku vrednost, mo}i }e i na sistemski na~in
da upravljaju procesom stvaranja vrednosti i da potencijal
svojih intelektualnih sredstava da stvore budu}e nov~ane to-
kove jasno prika`u potencijalnim investitorima. Predmet ovog
rada je upravljanje intelektualnim kapitalom u kontekstu
kreativnih industrija. Cilj rada je da se istra`e putevi arti-
kulisanja na~ina stvaranja vrednosti preduze}a koja posluju u
kreativnom sektoru, kao i povezivanje tih na~ina sa konkret-
nim upravlja~kim aktivnostima, posebno onim vezanim za

stvaranje odgovaraju}eg poslovnog modela.

Klju~ne re~i: kreativne industrije, intelektualni kapital, uprav-
ljanje, stvaranje vrednosti.

Uvod

Istra`ivanja u oblasti kreativnih industrija pokazuju
da one poseduju zna~ajan potencijal za budu}i razvoj
celokupne ekonomije jedne zemlje. Podaci ukazuju
da se u ovom sektoru o~ekuje rast od deset procenata
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godi{nje.1 Nekoliko faktora uzrokovalo je ovako ve-
liki rast. To su razvoj komercijalne televizije, rastu}a
atraktivnost ovog sektora za tr`i{te rada i digitali-
zacija, koja je podstakla difuziju znanja i proizvoda
zasnovanih na znanju, u smislu novih formata, kapa-
citeta za njihovo preuzimanje i pohranjivanje i u smi-
slu mnogobrojnih mogu}nosti njihovog konzumira-
nja. Tu je i ~injenica da, zahvaljuju}i novoj tehnologiji
i brzoj promeni ukusa potro{a~a, proizvodni i `ivotni
ciklus proizvoda vezanih za kreativne industrije po-
staju sve kra}i i da barijere za spre~avanje ulaska
novih u~esnika na tr`i{te postaju sve slabije. To uti~e
na pove}anje investicionih rizika i na pove}anje pri-
tiska na preduze}a iz ovog sektora da prona|u nove

tr`i{ne ni{e, odnosno izvore profita.

Koncept kreativnih industrija nastao je u Velikoj Bri-
taniji tokom devedesetih godina pro{log veka. Pojam
je originalno pokrivao sve industrije zasnovane na
kreativnosti koja proizvodi neki vid intelektualne svo-
jine. Me|utim, kasnije se ovaj pojam suzio na indu-
strije koje se vi{e bave proizvodnjom kulturnih do-
bara i kao takav ostao naj{ire prihva}en u literaturi
{to se bavi kreativnim industrijama. Za potrebe ovog
rada, navedeni pojam }e se koristiti za opisivanje in-
dustrija koje se po svojoj prirodi su{tinski oslanjaju na
intelektualnu kreativnost, gde intelektualna sredstva i
intelektualna svojina predstavljaju imovinu, a gde
autputi predstavljaju (apstraktne) proizvode i sadr`aj.
Budu}i da je Velika Britanija zemlja koja je pokre-
nula razvoj koncepta kreativnih industrija, u radu }e-
mo se dr`ati definicije kreativnih industrija date u
ovoj zemlji. Kreativne industrije su po toj definiciji
one koje svoje poreklo imaju u individualnoj krea-
tivnosti, ve{tinama, talentu i koje imaju potencijal za
stvaranje bogatstva i radnih mesta putem generisanja

i eksploatacije intelektualne svojine.2

Karakteristike kreativnih industrija

U~esnici u kreativnom sektoru su velike korporacije,
ali i mala i srednja preduze}a. U okviru ove industrije
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konstantno se traga za najboljim re{enjem po pitanju
prikupljanja sredstava finansiranja i za pronala`e-
njem balansa izme|u javnih i privatnih sredstava fi-
nansiranja. Proizvodi i usluge ovog sektora imaju i
opipljive i neopipljive elemente koji kroz odre|eno
zna~enje ili simboli~ko predstavljanje odre|uju nji-
hov sadr`aj. Neki proizvodi mogu biti u potpunosti
neopipljive prirode, na primer digitalni proizvodi koji
poseduju specifi~ne karakteristike {to uti~u i na speci-
fi~nosti ekonomike ovih dobara. U svakom slu~aju,
kao i u svim ostalim industrijama, u kreativnim indu-
strijama su prisutne velike korporacije koje se na glo-
balnom nivou bave proizvodnjom, promocijom i di-
stribucijom. Velike korporacije naj~e{}e pokrivaju vi-
{e delatnosti u okviru industrije. Jedan od razloga za
ovakvu situaciju je ekonomska karakteristika mono-
pola, koja u ovoj industriji posebno dolazi do izra`aja.
Va`an faktor {to dovodi do stvaranja monopolske si-
tuacije su visoki inicijalni tro{kovi vezani za razvoj
proizvoda i niski tro{kovi njihove reprodukcije i di-
stribucije. Navedene karakteristike zahtevaju od onih
koji `ele da prodru na tr`i{te velike po~etne inve-
sticije, pri ~emu je broj preduze}a koji to sebi mo`e
da priu{ti vrlo mali. To posledi~no dovodi do jake
tr`i{ne koncentracije i stvaranja oligopolisti~ke tr`i-
{ne strukture, gde nekolicina velikih preduze}a do-
minira tr`i{tem. Tako|e, nejednaka mo} pregovara-
nja u~esnika na ovom tr`i{tu (izme|u preduze}a i
pojedinaca koji kreiraju sadr`aje i proizvode u krea-
tivnim industrijama) mo`e se objasniti kombinacijom
postojanja oligopolske tr`i{ne strukture i slabom or-
ganizacijom pojedinaca koji se nalaze u visoko kon-
kurentnom okru`enju, gde su poslovi uglavnom krat-
koro~ne prirode i projektno orijentisani. S tim u vezi,
prisutna je i nejednaka mogu}nost pristupa sredstvi-
ma finansiranja, gde kreativni pojedinci kao kolateral
poseduju samo svoj intelektualni proizvod, dok velike
korporacije zahvaljuju}i svojoj finansijskoj snazi i po-
sedovanju bogatog portfolia proizvoda i ideja mogu
da umanje rizik. Tako|e, tu je i pitanje intenziviranja
integracija i akvizicija, koji se u ovom sektoru pre-
duzimaju s motivom eksploatisanja efekta sinergije.
Naomi Klein kritikuje ovaj trend smatraju}i da, na
primer, velikim filmskim studijima ili TV ku}ama nije
bilo dovoljno da postanu najve}i i najuspe{niji, ve} su
imali potrebu da u sebe integri{u sve ostale tr`i{ne
ni{e, od kablovskih TV mre`a, muzike, suvenira, do
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tematskih parkova i sl.3 Ona daje primer „Viacomo-
ve“ kupovine „Blockbuster Videa“ i „Paramount Pic-
turesa“, zahvaljuju}i ~emu je pomenuta korporacija
dobila kontrolu nad profitom od bioskopskih projek-
cija, a kasnije i od njihovih video izdanja, na taj na~in
sti~u}i kontrolu nad velikim delom lanca vrednosti.
Zbog ovakvog trenda, linija koja odvaja one koji pro-
izvode sadr`aj i one koji se bave distribucijom sadr-
`aja postaje sve nevidljivija, s tendencijom da nesta-
ne. Uspeh ovih sinergija ne meri se kroz uspeh samog
proizvoda ve} kroz uspeh njegove distribucije putem
raznih medijskih kanala u vlasni{tvu korporacija. Ovde
najve}a pretnja le`i u mogu}nosti ograni~avanja me-
dijske ponude, drugim re~ima od korporativne cenzu-
re. Primer za to mo`e biti negativna selekcija po pita-
nju proizvoda koji nisu po parametrima korporacija
dovoljno komercijalni, ne sla`u se sa politikom vlasni-
ka ili nisu po ukusu masovnog tr`i{ta. To ne uti~e samo
na ponudu ve} i na sam sadr`aj umetni~kih i kulturnih
dobara, gde je u pitanje dovedena sama sloboda izra-
`avanja. Kada se radi o proizvodnji samih informacija,
na primer informativnih programa, rizik od cenzure
postaje jo{ o~igledniji, jer reporta`e ili novinarski ~lan-
ci {to se ne uklapaju u interese vlasnika uglavnom
ostaju neobjavljeni. U svakom slu~aju, uslovi koji egzi-
stiraju u poslovnom okru`enju kreativnih industrija sa-
svim sigurno najvi{e idu na ruku velikim korporaci-

jama koje imaju mo} da te iste uslove i diktiraju.

Kreativni sektor trenutno se nalazi pred velikim iza-
zovom u smislu obezbe|enja prava na generisanje
profita iz svojih intelektualnih sredstava. Primetne su
dve vrste aktivnosti, i to u domenu prava intelek-
tualne svojine i u domenu pronala`enja novih po-
slovnih modela. Kreativne industrije su se suo~ile sa
promenom navika u odnosu na slu{anje, gledanje i
sveukupno iskustveno konzumiranje dobara. Zahva-
ljuju}i prirodnim i ekonomskim karakteristikama ne-
opipljivih sredstava, koja u ovom sektoru predstav-
ljaju klju~ni faktor stvaranja vrednosti, za zakono-
davce u oblasti svojinskih prava ovo posebno pred-
stavlja komplikovan zadatak. Muzi~ki i filmski sektor
do`ivljava nove tehnologije kao najve}u pretnju u
smislu nemogu}nosti ostvarivanja kontrole naplate
svojih proizvoda. Iz tog razloga, korporacije su se fo-
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kusirale na izmene i prilago|avanje zakonskih pro-
pisa novonastaloj situaciji. Generalno, zakonski pro-
pisi vezani za intelektualnu svojinu vrlo su neodre-
|eni, dobra koja se tretiraju kao mogu}i predmet in-
telektualne svojine su od dr`ave do dr`ave razli~ito
definisana, a diskusija o tome kojim neopipljivim
sredstvima treba dodeliti status imovine su jo{ uvek u
toku. Tako|e, neka sredstva koja se ve} tretiraju kao
imovina istovremeno se po zakonu ne tretiraju kao
ona koja mogu dobiti tretman intelektualne svojine.

Me|utim, neka istra`ivanja pokazuju da uprkos mo-
gu}nosti nelegalnog pristupa odre|enim proizvodi-
ma, potro{a~i kontinuirano tro{e istu koli~inu novca
na zabavu kao i ranije.4 Ukoliko je tako, to implicira
da se nov~ani tokovi usmeravaju negde drugo i ka
nekom drugom i da je to samo pitanje alokacije pro-
fita. Iz poslovne perspektive, budu}i da neopipljiva
sredstva prevedena u digitalni kod mogu da se re-
produkuju i distribuiraju gotovo po nultim tro{ko-
vima i da je pristup istim preko interneta sve te`e
kontrolisati, za preduze}a najve}i izazov predstavlja
pronala`enje na~ina izvla~enja profita iz ovakvih pro-
izvoda i pronala`enje novog i efikasnog poslovnog
modela. Preduze}a u okviru kreativnih industrija tre-
ba da napuste predstavu o klasi~nom tr`i{tu i da shva-
te da tr`i{te predstavlja svaki kompjuterski ili tele-
fonski ekran i da lanac stvaranja vrednosti vi{e nije

sekvencijalan, ve} simultan.

Privla~enje investicija

Ukoliko izuzmemo velike korporacije, mala i srednja
preduze}a koja posluju u kreativnom sektoru gene-
ralno imaju veliki problem oko privla~enja sredstava
za finansiranje. Rezultati jednog danskog istra`ivanja
pokazuju da investitori percipiraju kreativan sektor
kao izuzetak, u smislu da im je na~in na koji pre-
duze}a u ovom sektoru stvaraju vrednost i obezbe-
|uju profit dosta nejasan, pa stoga investiranje u ovaj
sektor tretiraju kao dosta rizi~no.5 S tim u vezi je i
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~injenica da preduze}a u kreativnom sektoru imaju
problem oko procene i za{tite komercijalne vrednosti
svojih intelektualnih sredstava, ~ime je njihova spo-
sobnost da iz njih i ekstrahuju vrednost znatno uma-
njena. Povrh toga, oslanjanje ovog sektora na dr`avno
finansiranje dodatno ga otu|uje od privatnih inve-
stitora, koji ga zbog toga po automatizmu percipiraju
kao neprofitabilan. Zato je za kreativne industrije
pitanje identifikovanja, upravljanja i vrednovanja ne-
opipljivih sredstava od klju~nog zna~aja, jer samo ja-
sno artikulisanje klju~nih faktora stvaranja vrednosti i
svesni, sistemski na~in upravljanja njima, mo`e ube-
diti investitore da sama preduze}a ta~no znaju {ta
rade, to jest da poseduju jasan uvid u svoj proces
stvaranja vrednosti, a samim tim i na~in stvaranja bu-

du}ih nov~anih tokova.

Dansko istra`ivanje, tako|e, pokazuje da me|u pre-
duze}ima i investitorima postoji nedostatak znanja o
sistemskom na~inu upravljanja intelektualnim sred-
stvima. Konkretnije, ne postoji znanje o efikasnim
na~inima kori{}enja intelektualnih sredstava, o nji-
hovoj transformaciji u intelektualnu svojinu, o stva-
ranju vrednosti na osnovu te intelektualne svojine i o
vrednovanju intelektualnog kapitala. Pomenuto istra-
`ivanje ukazuje da investitori smatraju da je za krea-
tivne industrije kod privla~enja investicija najve}i
problem lo{a komunikacija izme|u preduze}a i inve-
sticione zajednice. Po njima, preduze}a ne umeju da
im jasno iska`u vrednost svojih ideja i ta~an na~in
stvaranja budu}ih nov~anih tokova. Jedina vrsta ne-
opipljive imovine koja je investitorima u potpunosti
jasna su patenti, dok se imovina u vidu autorskih pra-
va do`ivljava kao ne{to maglovito, a stoga i rizi~no za

ulaganje.

Upravljanje intelektualnim kapitalom

Ako samim preduze}ima bude jasno kako proizvode i
ekstrahuju vrednost onda }e to umeti ubedljivo da
objasne i investitorima. Za po~etak, potrebno je stvo-
riti zajedni~ki jezik i zna~enja koji se ti~u raznih formi

postojanja ovih sredstava.

Intelektualna sredstva predstavljaju osnovu za stva-
ranje vrednosti. To su ona sredstva koja nisu pod
nazivom nematerijalna evidentirana u bilansima sta-
nja preduze}a, ali se i dalje tretiraju kao klju~ni fak-
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tori u stvaranju vrednosti. Na primer, to mogu biti
baze podataka, liste klijenata, know/how. Primenjeno
na kreativne industrije, to mo`e biti glavna tema ne-
kog dela, karakterne uloge ili poslovni model. U cilju
stvaranja vrednosti, pretvaranje, tj. pakovanje ovih
sredstava u sadr`aj koji mo`e biti za{ti}en zakonom o
intelektualnoj svojini i potra`ivanje tog prava je od
vitalnog zna~aja. Intelektualna sredstva koja potpa-
daju pod za{titu ovog zakona u formi autorskih prava,
trgova~kih `igova, za{ti}enog dizajna ~ine intelektual-

nu imovinu.

Intelektualni kapital se sastoji od komercijalizovanih
intelektualnih sredstava: sredstava intelektualne svo-
jine i sredstava koja se ne mogu za{titi zakonom o
intelektualnoj svojini, a to su ljudski resursi, njihovo
klju~no znanje, ve{tine i kompetencije, kodifikovano
organizaciono znanje, odnosi sa klijentima i poslov-
nim partnerima. U kontekstu kreativnih industrija,
izvla~enje vrednosti iz intelektualnih sredstava je naj-
sigurnije kod onih sredstava koja predstavljaju inte-
lektualnu svojinu, jer nad njima postoji zakonsko vla-
sni{tvo, a samim tim i pravo da se drugima zabrani
njihovo kori{}enje i komercijalizacija. Intelektualna
sredstva generalno se mogu tretirati kao potencijal za
stvaranje budu}e vrednosti, a pretvorena u intelek-
tualnu svojinu postaju neka vrsta kolaterala, {to je za
investitore ne{to mnogo konkretnije. Tako|e, jed-
nom pretvoreni u intelektualnu svojinu, intelektualni
resursi se evidentiraju u bilansu stanja i podle`u opo-

rezivanju.

Jedan od bitnih sastavnih delova sistemskog na~ina
upravljanja intelektualnim kapitalom, a koji bi zna-
~ajno doprineo smanjenju percepcije o visini rizika
investiranja u kreativni sektor, je primena metoda
vrednovanja intelektualnog kapitala. Tradicionalno,
investitori su navikli da preko finansijskih izve{taja
steknu uvid u stanje i doprinos strate{kih sredstava
preduze}a zaslu`nih za stvaranje vrednosti i da na
osnovu informacija o uspe{nosti njihovog kori{}enja
procenjuju njegovu budu}u poslovnu sposobnost.
Me|utim, u dana{njoj ekonomiji, zasnovanoj na zna-
nju, sredstva koja su najzaslu`nija za stvaranje vred-
nosti su ona koja su neopipljiva i od kojih se ve}i deo,
po va`e}im ra~unovodstvenim standardima, ne evi-
dentira u bilansima stanja. Me|utim, budu}i da je u
okviru koncepta IK, u poslednjih petnaest godina,
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razvijen niz metoda za vrednovanje neopipljivih sred-
stava, ove metode se mogu prilagoditi i za potrebe
preduze}a koja posluju u kreativnom sektoru. Nji-
hovom primenom, preduze}a mogu da razviju svoj
interni sistem evidentiranja i pra}enja, koji }e im po-
mo}i da jasno artikuli{u sopstveni proces stvaranja
vrednosti i klju~ne sposobnosti koje mu donose kon-
kurentsku prednost. Ove informacije, na dobrovolj-
noj bazi, mogu da podele i sa investitorima. Procena
vrednosti neopipljivih sredstava je za investitore od
klju~nog zna~aja, jer predstavlja osnovu za dono{enje
odluke o investiranju. Ekonomska vrednost neopip-
ljivih sredstava uglavnom le`i u njihovom potencijalu
da stvore budu}u vrednost, tj. obezbede budu}e nov-
~ane tokove. Me|utim, u domenu kreativnih indu-
strija, vrlo je mali broj preduze}a koja su u~inila na-
por da steknu relevantno znanje o na~inima uprav-

ljanja i merenja intelektualnog kapitala.

Na~ini stvaranja vrednosti

Da bi se pristupilo merenju neopipljivih sredstava,
pre svega, potrebno je da preduze}a artikuli{u osnov-
nu matricu svog procesa stvaranja vrednosti. U li-
teraturi koja se bavi problematikom upravljanja inte-
lektualnim kapitalom elaborirana su tri klju~na na~i-
na stvaranja ekonomske vrednosti: logika lanca vred-
nosti, logika prodavnice vrednosti, logika mre`e vred-

nosti.6

Lanac vrednosti

Ovaj na~in stvaranja vrednosti odvija se u sekven-
cijalnom ritmu i linearan je. Karakteri{u ga jasan po-
~etak i kraj. Stvaranje vrednosti po~iva na standardi-
zovanim procesima, masovnoj proizvodnji i reproduk-
ciji. Logika stvaranja vrednosti mo`e se predstaviti
kroz lanac vrednosti, budu}i da vrednost ukupnog
procesa zavisi od specifi~nih prednosti ste~enih u sva-
koj fazi njegovog razvoja. Specifi~ne prednosti uglav-
nom poti~u od ekonomije obima i smanjenja transak-
cionih tro{kova. Ovu logiku stvaranja vrednosti pose-
duju proizvodna preduze}a kod kojih su klju~ni stra-
tegijski resursi u stvaranju vrednosti uglavnom fizi~ke
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i finansijske prirode. Neki od karakteristi~nih uprav-
lja~kih principa vezanih za ovu logiku stvaranja vred-

nosti su:

– Neophodnost postojanja poslovnih tajni zbog spo-
sobnosti konkurentskog okru`enja da brzo identifi-

kuju i najmanju konkurentsku prednost;

– U konkurentskoj borbi je preovla|uju}a veli~ina
preduze}a, jer sva preduze}a te`e monopolu, budu}i
da njihov uspeh zavisi od eksploatisanja efekta eko-

nomije obima;

– Standardizacija proizvodnje i procesa zahteva od
preduze}a da se na sve na~ine bore za {to ve}i udeo
na tr`i{tu, tako da u odnosu na potro{a~e zauzimaju

nametljivu politiku.

Vrednost koja se isporu~uje kupcima predstavlja
kombinaciju razli~itih vrednosnih dimenzija, me|u
kojima su odlu~uju}i faktori smanjenje tro{kova i vi-
soka funkcionalnost. Profitabilnost zavisi od mnogo-
brojnih faktora: kupaca, prodavaca, substituta, novih
aktera i postoje}e konkurencije. Svako pove}anje
profitabilnosti zavisi}e od sposobnosti preduze}a da
uti~e na industrijsku strukturu, kroz, na primer, na-
metanje novih tehnologija kao tehnolo{kog i indu-
strijskog standarda. Kada tra`nja nadma{i ponudu,
tada dolazi do mogu}nosti prisvajanja monopolske
rente. S druge strane, ovakva situacija privla~i novu
konkurenciju, {to preduze}a ve} prisutna na tr`i{tu
tera da pove}aju tro{kove u cilju podizanja barijera za

prodor na tr`i{te.

Prodavnica vrednosti

Kod ove vrste logike stvaranja vrednosti, glavni fokus
je u proizvo|enju inteligentnih re{enja za klijente.
Vrednost ne le`i isklju~ivo u re{enju samom po sebi,
u outputu, ve} i u pojedincima koji dolaze do re{enja i
na~inima kojima dolaze do re{enja. Sveukupan pro-
ces stvaranja vrednosti ne poseduje obavezno jasan
po~etak i kraj. Ovaj na~in stvaranja vrednosti po~iva
na sposobnosti kontinuirane rekonfiguracije postoje-
}eg portfolia resursa u cilju re{avanja potpuno novih
problema i situacija koje nastaju zahvaljuju}i razli-
~itosti potreba klijenata. Efikasnost zavisi i od eko-
nomije obima i ekonomije {irine. Budu}i da je ovde
osnovni princip rada inovativnost, efektivnost ove lo-
gike stvaranja vrednosti uglavnom zavisi od specifi-
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~nih karakteristika ljudskih resursa, pa je stoga uprav-
ljanje ovim specifi~nostima i talentima va`an faktor
za stvaranje vrednosti. Posledi~no, u raspodelu stvo-
rene vrednosti ~esto su uklju~eni i klju~ni ljudski re-
sursi (talenti), {to mo`e dovesti do povla~enja pitanja

o intelektualnoj svojini.

Logika ovog na~ina stvaranja vrednosti je u potpu-
nosti okrenuta ka efektivnosti. Razlozi neuspeha le`e
isklju~ivo u nesposobnosti da se zadovolje potenci-
jalne potrebe klijenata, {to rezultira osipanjem ili gu-
bitkom klijenata. Zato je za ova preduze}a veoma
bitna njihova reputacija, kvalitet razvijenih odnosa i
poverenja sa klijentima i nepostojanje asimetri~nosti
informacija izme|u preduze}a i klijenta. Me|utim, u
ovakvim situacijama mo`e se javiti i problem sa efi-
kasno{}u, u smislu potrebe za smanjenjem tro{kova
koordinacije i deljenja tro{kova koji proisti~u iz ri-
zi~nosti i neizvesnosti projekta sa klijentima i poslov-

nim partnerima.

Kod preduze}a koja primenjuju ovu logiku stvaranja
vrednosti dominantne su slede}e karakteristike:7

– Selekcija, kombinacija i organizacija resursa i aktiv-
nosti u skladu sa zahtevima situacije;

– Tok aktivnosti nije linearan ve} u~estao i cikli~an;

– Tehnologijom su usmerena na re{avanja problema
klijenata;

– Budu}i da je osnovni na~in stvaranja vrednosti pro-
nala`enje najinteligentnijih re{enja za klijente, to za-
hteva mobilizaciju resursa i njihovo anga`ovanje za

re{avanje specifi~nih potreba klijenata;

– Vrednost se stvara kroz proces dizajniran za re-
{avanje pojedina~nih slu~ajeva, od kojih gotovo svaki

predstavlja novi izazov.

Specifi~ne karakteristike upravljanja se ogledaju u
potrebi za postojanjem otvorenosti ka novim idejama
i konstantnom diskusijom o njima, i unutar preduze}a
i sa klijentima. Klijenti se shvataju kao partneri u
procesu stvaranja vrednosti. Veli~ina preduze}a i tr`i-
{nog udela nisu presudni, jer su ova preduze}a ok-

renuta ka eksploatisanju efekta ekonomije {irine.
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Odgovaraju}a ekonomska strategija predstavlja miks
razli~itih vrednosnih dimenzija: sni`enje tro{kova, vi-
soka funkcionalnost, diferencijacija kroz brend, re-
putaciju, imid`, i mentalna bliskost u smislu izgradnje
svih onih sposobnosti koje doprinose eliminisanju ba-
rijera {to ometaju izgradnju sna`nog me|usobnog po-
verenja. Razlika u profitabilnosti izme|u preduze}a
koja slede ovu logiku stvaranja vrednosti odre|ena je
razlikom u njihovom portfoliu klju~nih resursa (ta-
lenata, znanja, ve{tina, kompetencija, socijalne inte-

ligencije zaposlenih).

Kada tra`nja nadma{i ponudu, koja se u tom mo-
mentu ne mo`e brzo zadovoljiti zahvaljuju}i retkosti
specifi~nih resursa anga`ovanih u ovakvoj vrsti pre-

duze}a, preduze}e }e ubirati natprose~nu rentu.

Mre`a vrednosti

Su{tina ove logike stvaranja vrednosti je u povezi-
vanju ljudi ili organizacija. Omogu}avanje poveziva-
nja predstavlja osnovu za stvaranje vrednosti. Po~e-
tak i kraj procesa stvaranja vrednosti su nejasni, a
aktivnosti u ovakvim organizacijama su paralelne i
nelinearne. Kriterijum odr`ivog poslovanja i konku-
rentnosti po~iva na efikasnosti i efektivnosti. Ovde je
broj klijenata od velikog zna~aja, budu}i da pove-
}anje broja klijenata uti~e na rast stepena iskori{}e-
nosti mre`e. U ovakvom tipu organizacije, najrele-
vantniji resursi moraju da odra`avaju ekonomsku lo-
giku mre`e, pa stoga neki od najzna~ajnijih resursa su
organizacioni ili oni koji se upo{ljavaju u svrhu iz-
gradnje poverenja i bliskih odnosa sa ~lanovima

mre`e.

Kod preduze}a koja primenjuju ovu logiku stvaranja
vrednosti dominantne su slede}e karakteristike: 8

– Tehnologija slu`i za posredovanje i povezivanje ~la-
nova mre`e;

– Povezivanje klijenata podrazumeva omogu}avanje
njihovog direktnog kontakta nevezano za vreme i

prostor;

– Vrednost usluge koja se pru`a zavisi od broja kli-
jenata koji istu koriste;
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– Pokazuju sposobnost sprovo|enja simultanih i una-
pred osmi{ljenih aktivnosti zasnovanih na strate{ki

definisanim standardima.

Budu}i da strate{ka vrednost koja se isporu~uje kup-
cu zavisi od broja akumuliranih klijenata, preduze}e
klijentima mora pru`ati atraktivne podsticaje kako bi
ih privuklo i obezbedilo njihovu privr`enost mre`i.
Ovde je prisutna i kombinacija razli~itih vrednosnih
dimenzija: smanjenje tro{kova, visoka funkcional-
nost, diferencijacija kroz brend, reputaciju i imid` i
ono {to je od krucijalnog zna~aja, a to je sposobnost
izgradnje poverenja izme|u ~lanova mre`e. Razlika u
profitabilnosti izme|u ovakvih preduze}a odre|ena
je razlikom u portfoliu klijenata. Kada tra`nja nad-
ma{i ponudu, preduze}e, u me|uvremenu, dok ne
pove}a svoje kapacitete, mora u okviru svojih usluga
da ponudi ve}u dodatu vrednost u cilju privla~enja

izgubljenih klijenata.

Me|u preduze}ima u oblasti kreativnih industrija eg-
zistiraju sve tri logike stvaranja vrednosti. I pored
~injenice da su one u potpunosti druga~ije, one se
me|usobno ne isklju~uju. Na primer, u velikim kor-
poracijama neka od odeljenja mogu funkcionisati na
osnovu logike lanca vrednosti, a neka kao prodavnice
vrednosti. Primer za to su velike kompanije koje su
re{ile da svoj celokupni portfolio ideja ne eksploati{u
direktno u celosti, ve} da neke od njih namene pro-
daji drugima. Me|utim, generalno gledano, predu-
ze}a u kreativnim industrijama najvi{e se uklapaju u
logiku prodavnice vrednosti. To je zato {to su ona
uglavnom okrenuta proizvodnji novih dobara i do-
bara koja se iskustveno konzumiraju, {to stvara vrlo
specifi~an odnos izme|u prodavca i kupca. Sve vrste
izvo|a~ke i vizuelne umetnosti (slikarstva, glume, izda-
va{tva) podrazumevaju nastajanje specifi~nog odnosa,

koji zahteva poverenje izme|u prodavca i kupca.

Me|utim, ukoliko preduze}e u kreativnim industri-
jama dosegne odre|enu veli~inu ili ukoliko ima po-
trebu da re{i probleme vezane za distribuciju, tada se
javlja i potreba za primenom logike lanca vrednosti.
Za to je najbolji primer filmska industrija. Ona pod-
razumeva i klasi~nu proizvodnu funkciju i kreativnu
umetni~ku dimenziju. Tu su, pored umetni~ke dimen-
zije, bitni i proizvodnja, distribucija i prezentacija,
kao i ~injenica da ova tri procesa treba da funkcioni{u
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na koherentan na~in. Zato se tu javlja kombinacija
izme|u logike lanca i prodavnice vrednosti.

Preduze}a koja posluju u oblasti kreativnih industrija
tako|e mogu usvojiti i logiku mre`e vrednosti, u za-
visnosti od prirode njihovih proizvoda. Ovo se mo`e
objasniti kroz potrebu za pra}enjem trendova u kon-
tekstu nekoliko kreativnih proizvoda/usluga. Zna~i
da broj potro{a~a raste u skladu sa brojem korisnika
proizvoda, u smislu `elje da se prati odre|eni trend ili
bude uklju~en u {iroko prihva}enu dru{tvenu igru (in-
teraktivne video igrice, modni trendovi, blogovi sl.).
Ovaj aspekt posebno je dobio na zna~aju nakon po-
jave interneta, koji je pru`io tehnolo{ku osnovu i in-

frastrukturu za mre`nu ekonomiju.

Na kraju krajeva, preduze}a u kreativnim industri-
jama mogu u sebi kombinovati sve tri logike stvaranja
vrednosti u razli~itim proporcijama. Ono {to je naj-
bitnije razumeti je koji su to klju~ni pokreta~i stva-
ranja vrednosti, jer preduze}a samo tako mogu shva-
titi na~in na koji neopipljivi resursi doprinose pove-
}anju ekonomske vrednosti i, u skladu s njihovim spe-
cifi~nostima, definisati strategiju upravljanja njima.
Budu}i da preduze}a u kreativnim industrijama naj-
vi{e karakteri{e logika prodavnice vrednosti, razvojna
strategija ovih preduze}a zavisi od izvrsnosti u up-
ravljanju njihovim strate{kim resursima, pre nego od
strategije usmerene na borbu sa konkurentskim sna-
gama u okviru njihove industrijske (sektorske) struk-
ture. To }e im omogu}iti da steknu sposobnost brzog
prilago|avanja, integrisanja i rekonfiguracije organi-
zacionih sposobnosti u cilju prevazila`enja izazova
koje pred njih postavlja brzo promenljivo okru`enje,
kao i da prona|u novi na~in sticanja profita i kon-

kurentske prednosti.

Poslovni modeli

Preduze}a koja posluju u oblasti kreativnih industrija
uglavnom proizvode sadr`aj simboli~ke prirode. Ovo
otvara mogu}nost za postojanje razli~itih percepcija o
vrednosti njihovog proizvoda. Pored tradicionalnih
na~ina kori{}enja tog sadr`aja, mogu se uzeti u obzir i
mnogi drugi na~ini, {to otvara mogu}nost za osmi-
{ljavanje novih poslovnih modela. Na primer, u au-
diovizuelnoj oblasti, preduze}e se mo`e odlu~iti da
delimi~no izmeni originalni proizvod. Razlika izme|u
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dve verzije bi}e u njihovoj ceni ili dizajnu, {to omo-
gu}ava osvajanje nove tr`i{ne ni{e.

Drugi poslovni model mo`e biti poku{aj razvoja no-
vog tr`i{ta kroz prodaju istog sadr`aja sa razli~ite
platforme. Dana{nje tehnologije omogu}avaju pako-
vanje istog sadr`aja u druga~iju formu po vrlo niskim
tro{kovima. Na primer, u skladu s odgovaraju}om
tra`njom, sadr`aj se mo`e preneti u video formu ili na
kompakt diskove. Ovde je jedino bitno uspostaviti
optimalni vremenski red u objavljivanju razli~itih for-

mi prezentacije sadr`aja.

Jo{ jedan poslovni model mo`e se odnositi na nove
proizvode koji predstavljaju deo originalnog proizvo-
da. Primer za to je muzika iz filmova, gde se deo
ukupnog originalnog proizvoda prodaje kao zaseban,
pri ~emu se mo`e privu}i nova tr`i{na ni{a koja nije
zainteresovana za celokupni originalni proizvod. Na
primer, neke potro{a~e ne mora privu}i sam film, ve}
dobra muzika iz tog filma. U ovom poslovnom modelu
najve}i profit donosi detaljnija ekstrakcija delova ori-
ginalnog proizvoda, poput one koju sprovodi Disney i
druge korporacije kada svoje animirane karaktere pre-
tvaraju u materijalne proizvode, to jest igra~ke, {to s
druge strane povla~i pitanje tro{kova proizvodnje i is-

poruke i zahteva implementiranje novih aktivnosti.

Jo{ jedan poslovni model ti~e se unov~avanja eks-
ternih efekata, eksternalija stvorenih zahvaljuju}i ori-
ginalnom sadr`aju/proizvodu. Za ovo, najbolji je pri-
mer rast turisti~ke atraktivnosti odre|ene lokacije
zahvaljuju}i ~injenici da je na njoj sniman film. Ovde
je glavno pitanje konkretno utvr|ivanje prava pro-
izvo|a~a originalnog sadr`aja na nov~ane efekte koji

nastaju zahvaljuju}i ovim eksternalijama.

Peti poslovni model ti~e se eksternalija koje proiz-
vode neopipljivu korist. Ovde je proizvo|a~ original-
nog sadr`aja/proizvoda u situaciji da na posredni na-
~in profitira od eksternalija. To, na primer, podrazu-
meva dobijanje priznanja za podizanje nivoa kulture
jedne nacije ili njene prepoznatljivosti na globalnom
nivou, ili status onog koji se bavi dru{tveno aktuelnim
problemima, zahvaljuju}i ~emu, u javnosti postaje
prepoznato kao dru{tveno odgovorno preduze}e i sl.
Sve to doprinosi pove}anju ugleda preduze}a, {to os-
tavlja pozitivan utisak na potro{a~e, investicionu za-
jednicu, zaposlene, poslovne partnere i dru{tvenu za-

jednicu u celini.
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Zaklju~ak

Za preduze}a u kreativnim industrijama outputi su
uglavnom zasnovani na informacijama, kreativnim
idejama, know-how i intelektualnim sredstvima i svo-
jini. Zbog prirode sredstava, ovim preduze}ima vi{e
odgovara na~in stvaranja vrednosti koji omogu}ava
paralelne aktivnosti, pre nego onaj gde su aktivnosti
usmerene na sekvencijalno i linearno dodavanje i
transformisanje vrednosti. Zato je za preduze}a u
kreativnim industrijama veoma korisno da znaju kako
da prepoznaju razli~ite pristupe stvaranju vrednosti,
jer }e samo tako mo}i da artikuli{u sopstveni proces
stvaranja vrednosti i svesno njime upravljaju. Najbit-
nije aktivnosti na koje treba da obrate pa`nju su ade-
kvatno upravljanje ljudskim resursima, obezbe|enje
nov~anih tokova iz prava intelektualne svojine, raz-
vijanje i implementacija inovacija u oblasti finalnih
proizvoda/usluga, poslovnih procesa i poslovnih mo-
dela. Kroz artikulisanje strategija vezanih za ove ak-
tivnosti, preduze}e }e artikulisati i klju~ne resurse i
sposobnosti koji su neophodni za sprovo|enje ovih
strategija. Stvaranje ekonomske vrednosti proizilazi

iz ponude struktuirane na osnovu ovih aktivnosti.

Pored artikulisanja logike stvaranja vrednosti i si-
stemskog pristupa upravljanju intelektualnim kapita-
lom, za preduze}a u kreativnom sektoru je od klju-
~nog zna~aja i postavljanje poslovnog modela koji }e
im omogu}iti generisanje profita iz novih izvora. No-
ve tehnologije su donele nove izazove vezane za na~in
osiguranja profita, na~in distribucije proizvoda i orga-
nizovanje budu}ih nov~anih tokova, zbog ~ega pre-
duze}a u kreativnom sektoru imaju hitnu potrebu za

osmi{ljavanjem novih poslovnih modela.
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MANAGEMENT OF INTELLECTUAL CAPITAL
IN THE CREATIVE SECTOR

Summary

Despite of the data concerning the creative industries high
growth rate, enterprises in this sector continue to have diffi-
culties in attracting investment. This is primarily due to an
inadequate communication between companies and inves-
tors. The problem is turning creativity into a commercial
product. Since the creative sector in the process of value
creation relies mostly on intellectual assets, which are in-
tangible by their nature, this sector entails a new kind of
challenges in terms of determining value and potential in
creating profit. For companies in the creative industries this
is crucial, because only if you learn and understand how to
identify, verify and transform intellectual assets into eco-
nomic value, you will be able to manage the creating value
process and potential intellectual assets, and create future

cash flows and attract potential investments.

Subject of this work is the management of intellectual capi-
tal in the context of creative industries. The aim of the
study is to explore ways of creating value and connection
with specific management activities, especially those re-

lated to the creation of an appropriate business model.

Key words: Creative industries, intellectual capital, manage-

ment, value creation
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