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REZIME

Glavni rezultati istraZivanja predstavljaju doprinos nau¢noj literaturi koja izu¢ava odnos
izmedu preduzetnicke orijentacije i u¢inka preduzeca. Najpre je dokazano postojanje direktne i
pozitivne relacije izmedu preduzetnicke orijentacije kao latentnog konstrukta i ukupnog ucinka
preduzeca, u sklopu opste hipoteze. Jedan segment literature istice da je tako postavljena
direktna relacija preterano jednostavna i redukcionisticka i da postoji potreba da se uvedu
posredne varijable u funkciji medijatora ili moderatora, koje ¢e detaljnije i potpunije objasniti
kako se promene u preduzetnic¢koj orijentaciji odrazZavaju na ucinak preduzeca. Alternativnim
hipotezama u ovom radu definisane su indirektne relacije izmedu dimenzija preduzetnicke
orijentacije (partnerske mreZe, tokovi znanja, nekonvencionalnost i politike preduzeca) i
ukupnog ucinka u kojima posrednicku ulogu imaju ucinak funkcije istraZivanje i razvoj, u¢inak
funkcije proizvodnja i ucinak funkcije marketing i prodaja. Time je smanjen identifikovani
naucni jaz u delu literature koji se bavi ulogom koju interni organizacioni faktori imaju u
odnosu izmedu preduzetnicke orijentacije i ucinka preduzeca.

Kljuéne reci: preduzetnicka orijentacija, merenje preduzetnicke orijentacije, ukupni ucinak
preduzeca, ucinak funkcija preduzeca, modeliranje relacija.

ABSTRACT

The main results of the research contribute to the scientific sources that study the
relationship between entrepreneurial orientation and company performance. The research
results confirm the existence of a direct and positive relationship between entrepreneurial
orientation as a latent construct and the overall performance of the company, within the general
hypothesis. One stream of the sources points out that the direct relationship established in this
way is oversimplified and that there is a need to introduce indirect variables like mediators or
moderators, which will explain in more detail how changes in the entrepreneurial orientation
affect company performance. The alternative hypotheses in this paper define indirect relations
between the dimensions of entrepreneurial orientation (partnership networks, knowledge flows,
unconventionality, and company policies) and the overall company performance in which
performances of research and development, production, and marketing and sales functions have
the role of mediator. This reduces the identified scientific gap in the part of the sources that deal
with the role that internal organizational factors play in the relationship between entrepreneurial
orientation and company performance.

Keywords: entrepreneurial orientation, entrepreneurial orientation measurement, overall
company performance, company’s functional performances, relational modelling.
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1. UVOD

U vremenu digitalizacije u kome naucni i tehnoloski napredak u svim sferama
poslovanja brzo uzima maha i gde su izvori novih saznanja Siroko rasprostranjeni, nijedno od
preduzeca nema sve neophodne elemente koji im pomazu da ostanu na vrhu i da iznesu znacajne
inovacije na trZiSte. Specijalizovana znanja i tehnologije predstavljaju dominantan i siguran
izvor konkurentske prednosti. Ostvarena konkurentska prednost je retko trajna, dok prava koje
preduzecée poseduje na odredenu tehnologiju ili patent mogu samo da produze Zivot stecenoj
prednosti (Caldwell & Anderson, 2017). Vecina tehnoloskih znanja koja ¢e imati znacajan
uticaj na svet za pet ili deset godina, danas ima ograni¢enu upotrebu (Akbar et al., 2020).
Tehnoloska znanja koja ¢e transformisati svet za manje od petnaest godina danas su na nivou
prototipa u laboratorijama (Bostrom, 2014; Cascio & Montealegre, 2016). Mnogo je i onih
tehnologija i znanja koja su u ranim fazama razvoja (Akbar et al., 2020). Krajem proslog veka
nije bilo moguce zamisliti Siru upotrebu web kamera i uspostaviti odrZive poslovne modele koji
ukljucuju takav vid opreme. Za vrlo kratko vreme web kamere su postale uobicajene u ku¢nom
i poslovnom okruZzenju (BCS, 2017). U tako dinami¢nim i turbulentnim uslovima, gde
tehnoloski diskontinuiteti i hiper konkurencija postavljaju nova pravila poslovanja, preduzeca
u osnivanju mogu za relativno kratko vreme da postanu lideri na trZistu, dok trenutni lideri
mogu za isto vreme do¢i u poziciju da se bore za opstanak.

Velika odgovornost preduzeca ogleda se u sticanju i pravilnoj alokaciji resursa kako bi
se postigli postavljeni ciljevi. Sustinske kompetencije koje obuhvataju jedinstvene kombinacije
resursa 1 veStina i inovativni procesi omogucuju preduzecu da nadmasi svoje konkurente
(Caldwell & Anderson, 2017). Medutim, zasto su neka preduzeca uspesna ili neuspe$na u svom
poslovanju i zaSto postizu razli€it nivo poslovnih rezultata kada se suoce sa istim uslovima
okruzenja, su pitanja koja su i dalje otvorena i o kojima se polemiSe u istraZivanjima u oblasti
strategijskog menadzmenta (Robbins & Coulter, 2005; Gupta & Wales, 2017). Strategijski
menadZment je instrument namenjen najviSem menadZment timu koji obezbeduje okvir za
vodenje preduzeca, omogucuje razvoj jedinstvenih resursa i vestina neophodnih za postizanje
ciljeva i pomocu kojeg preduzeca pruzaju adekvatan odgovor na kontekstualne promene u
eksternom okruZenju (Caldwell & Anderson, 2017).

Pored konkurentskih sposobnosti i odabir strategije koju ¢e primenjivati u svom
poslovanju ima uticaj na rezultate koje preduzece ostvaruje u odnosu na konkurenciju.
Preduzetnicka orijentacija je jedna od strategijskih alternativa preduzeca koja uzima u obzir
specifi¢ne preduzetnicke aspekte prilikom donoSenja odluka, odabira metoda rada i primene
idejnih reSenja u praksi. Odrazava nacin na koji preduzece radi, pre nego $ta radi i tako mu
pomaze da stekne jedinstveni identitet, odnosno prepoznatljivost na trzistu (Lumpkin & Dess,
1996; Wiklund & Shepherd, 2005). Preduzetnicka orijentacija je klju¢na za uspeh preduzeca i
predstavlja znacajno sredstvo pomocu kojeg preduzeca otkrivaju i koriste profitabilne poslovne
prilike (Li et al., 2009). Prethodna istraZivanja su pokazala da nove prilike za kojima preduzece
traga, treba da budu u saglasnosti sa skupinom resursa koji su mu na raspolaganju, kako bi
njegov uspeh na trzistu bio izvesniji (Wiklund & Shepherd, 2005; Semrau et al., 2016). U
osnovi, preduzetnicka orijentacija je proces koji pomaZze preduze¢ima da opstanu i da unaprede
svoje poslovne rezultate (Amin, 2015). Preduzetnicke aktivnosti koje obuhvata daju prednost
preduzecu kod ulaska i proboja na nova trziSta i stvaranja vrednosti kroz inovacije proizvoda,
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usluga ili procesa (Zur, 2013). U okruZenju u kom preduzeca stalno tragaju za novim prilikama,
preduzetnicka orijentacija je jedan od kvaliteta na koji se mogu u datim uslovima osloniti.

Koncept preduzetnicke orijentacije i njen uticaj na ucinak preduzeca zaokupljuju
znacajnu paznju istraZivaca u oblasti organizacionih nauka (Stam & Elfring, 2008; Messersmith
& Wales, 2011; Wang & Altinay, 2012; Gupta & Batra, 2016). Veliki broj istraZivanja je
pokazalo da preduzetniCka orijentacija ostvaruje pozitivne relacije sa ukupnim ucinkom
preduze¢a. Medutim, Wang (2008) smatra da se ispitivanjem iskljucivo direktne relacije ne
dobija potpuna slika tog odnosa. Da bi se otkrili mehanizmi za unapredenje odnosa izmedu
preduzetnicke orijentacije i ucinka preduzeca uvode se razlic¢iti medijatori i moderatori koji
imaju ulogu posrednika (Rezaei & Ortt, 2018). Ono oko ¢ega je uspostavljen konsezus je da
pretvaranje preduzetnicke orijentacije u rezultate koje preduzece ostvaruje zavisi od konteksta
u kojem preduzece posluje (Covin & Lumpkin, 2011; Lechner & Gudmundsson, 2014). S druge
strane, mali broj istraZivanja bavio se internim organizacionim faktorima koji bi mogli da
doprinesu boljem razumevanju kako se preduzetnicka orijentacija kao jedna od strategijskih
alternativa, manifestuje unutar preduzeca i uti¢e na njegov ukupni uc¢inak (Messersmith &
Wales, 2011; Alegre & Chiva, 2013; Engelen et al., 2014, 2015; De Clercq et al., 2015; Shan
et al., 2016; Rezaei & Ortt, 2018).

Primarni cilj ovog rada je modeliranje relacija izmedu preduzetnicke orijentacije i
uspesnosti preduzec¢a uvodenjem ucinaka odabranih funkcija preduzeca kao medijatora odnosa.
Hipoteze koje ¢ine model testirane su na uzorku koji je obuhvatio 234 zaposlena u preduze¢ima
koja posluju na teritoriji Republike Srbije. Preduzetnicka orijentacija sagledana je kao latentni
konstrukt koji se objaSnjava preko svojih dimenzija. Instrument koji je razvijen i pomocu kojeg
je odreden broj i sadrzaj dimenzija preduzetnicke orijentacije predstavlja modifikovanu verziju
ENTRE-U skale. Identifikovane su cetiri dimenzije: partnerske mreZe, tokovi znanja,
nekonvencionalnost i politike preduzeca. Tako definisane dimenzije nisu bile prepoznate u
prethodnim istrazivanjima kao dimenzije preduzetniCke orijentacije na uzorcima koji su
obuhvatili preduzeca, odnosno privatni sektor. Novi instrument ponudio je nova merila koja
daju novi pogled na konstrukt preduzetnicke orijentacije koji se znatno razlikuje od onog koji
trenutno dominira u literaturi, a koji obuhvata tri ili pet dimenzija (inovativnost, proaktivnost,
preuzimanje rizika, konkurentska agresivnost i autonomija). Sve dimenzije su dobro povezane
sa konstruktom preduzetnicke orijentacije i dobro ga opisuju. Jedna grupa relacija u modelu
koji je testiran u ovom istrazivanju obuhvata relacije izmedu svake pojedinacne dimenzije
preduzetnicke orijentacije i u€inaka odabranih funkcija u preduzecu. Rezultati su raznoliki i
govore u prilog tome da svaka dimenzija preduzetnicke orijentacije ima jedinstven efekat na
funkcionalne uc¢inke u preduzecu, a samim tim i na njegov ukupni uc¢inak. Odabir funkcija
zasnovan je na Porterovom modelu primarnih i sekundarnih funkcija u lancu vrednosti (Porter,
2001). Funkcije istrazivanje i razvoj, proizvodnja i marketing i prodaja smatraju se primarnim
kod preduzeca koja imaju preduzetnicku strategijsku orijentaciju. Model relacija predloZen u
ovom radu objasnjava tip i jaCinu relacija izmedu dimenzija preduzetniCke orijentacije,
funkcionalnih ucinaka i uspesnosti preduzeca. Efektivnija realizacija preduzetnickih aktivnosti
posmatranih kroz dimenzije preduzetnicke orijentacije, bi¢e prac¢ena pozitivnim promenama u
ucinku odredenih funkcija. Unapredenje ucinka na nivou funkcija preduzeca ¢e omogucditi
ostvarivanje nadprosecnih rezultata na nivou preduzeca. Ocekuje se da ¢e menadzZeri na osnovu



predlozenog modela moc¢i da prate i koriguju ucinak konkretnih funkcija kroz efektniju
preduzetnicku orijentaciju, Sto ¢e dovesti do unapredenja ukupnog ucinka preduzeca.

Istrazivanje koje je predmet doktorske disertacije sastoji se iz teorijskog i empirijskog
dela. Teorijski deo obuhvata pregled literature u oblasti menadZmenta (poglavlje 2),
strategijskog menadzmenta (poglavlje 3) i preduzetnicke orijentacije (poglavlje 4). Teorijski
okvir je vaZan, jer se hipoteticki modeli grade na teorijskim pretpostavkama o ispitivanim
elementima. Empirijski deo rada opisan je u poglavlju 5, a slede ga rezultati istraZivanja
(poglavlje 6) koji obuhvataju konstrukciju Upitnika za merenje preduzetni¢ke orijentacije,
proveru interne strukture Upitnika za merenje ucinka preduzeca i glavne rezultate u vidu
modela koji je dobijen testiranjem postavljenih hipoteza istrazivanja. Detaljna diskusija
rezultata data je u poglavlju 7, a slede je zakljuCak (poglavlje 8), literatura kori$¢ena u radu
(poglavlje 9) i prilozi (poglavlje 10).

2. ZNACAJ MENADZERSKIH VESTINA ZA USPESNOST PREDUZECA

MenadZment se moZe definisati pomocu Cetiri uloge koje ima, a koje zajedno ¢ine dobar
i kvalitetan menadZment: proizvodnja rezultata (P), administriranje (A), preduzetnistvo (E) i
integracija (I). Organizacijom se dobro upravlja kada je ona zdrava, a AdiZes pod pojmom
»zdrav” podrazumeva biti efektivan i efikasan, kratkorocno i dugoro¢no. Kratkoro¢na
efektivnost se obezbeduje pomocu uloge proizvodnje, dok se kratkoro¢na efikasnost
obezbeduje ulogom administriranja. Za dugoro¢nu efektivnost neophodan je preduzetnik koji
je produkt kombinacije kreativnosti i spremnosti da se preuzme rizik. Dugoro¢nu efikasnost
obezbeduju klima i sistem vrednosti organizacije koju obezbeduje uloga integracije (AdiZes,
2004). Efikasnost je obavljanje posla na pravi nacin, odnosno izvacenje maksimuma iz
minimalnih ulaganja, dok efektivnost znaci raditi prave stvari, odnosno obavljati aktivnosti tako
da se postignu ciljevi preduze¢a (Robbins & Coulter, 2005).

Istaknuti istraZiva¢ menadzmenta Henry Mintzberg je takode stava da se ono §to rade
menadZeri najbolje moZe objasniti sagledavanjem uloga koje oni imaju na poslu. Na osnovu
studija koje je vodio, zakljucio je da menadZeri izvrSavaju deset razliCitih, ali medusobno
veoma povezanih uloga menadzmenta. Uloge su grupisane oko meduljudskih odnosa, prenosa
informacija i procesa odlucivanja (Hoskisson et al., 1999; Robbins i Coulter, 2005).

Robbins i Coulter (2005) daju detaljnije objasnjenje, da menadZment podrazumeva
koordinisanje aktivnosti vezanih za posao, tako da se one izvrSe na efikasan i efektivan nacin.
Koordinisanje rada drugih je ono $to odvaja funkciju menadZera od zaposlenih koji ne pripadaju
menadZerima. Klasifikacija menadZera zavisi od tipa preduzeca, da li je ono tradicionalno
postavljeno ili je pak fleksibilno i karakteriSe ga labavija konfiguracija. Tradicionalno
organizovana preduzeca, najcesce su ilustrovana u obliku piramide u kojima je broj zaposlenih
veci u njenoj osnovi, dok je manje menadZera, tj. zaposlenih na njenom vrhu. MenadzZeri se u
takvim strukturama dele na menadZere prve linije, menadZere srednjeg nivoa i top menadZere.
Savremena preduzeca su preduzeca u kojima posao obavlja tim zaposlenih koji se stalno menja
i koji se premesta sa projekta na projekat, po potrebi posla. MenadZere u takvim organizacijama
nije lako uociti, ali svakako postoji potreba za nekim ko radi s ljudima i ko koordinira njihov
rad da bi se postigli ciljevi preduzec¢a (Robbins & Coulter, 2005).



MenadZment je nezavisan od vlasniStva, poloZaja ili mo¢i. Pre je objektivna funkcija
koja je utemeljena na odgovornosti za ucinak sistema (engl. performance). Dakle, menadZment
je funkcija, disciplina, zadatak koji treba da se izvrsi, dok su menadZeri profesionalci koji
primenjuju tu disciplinu u praksi, realizuju njegovu funkciju i izvrSavaju postavljene zadatke.
MenadZment je viSe praksa, nego nauka. Po tome je uporediv sa medicinom, pravom i
inZenjerstvom. Njegova praksa zasnovana je na znanju i odgovornosti (Drucker, 1986).

Drucker (1986) tvrdi da postoje odredene vestine koje su svojstvene menadzmentu, pre
nego drugim disciplinama: komunikacija unutar preduzeca, donoSenje odluka u uslovima
neizvesnosti i specificna preduzetnicka vestina kao §to je strategijsko planiranje. Pojedinci koji
poseduju samo veStine i tehnike, bez stvarnog razumevanja osnova menadZmenta, nisu
menadZeri, nego u najboljem slucaju tehnicari.

Robert Katz razlikuje tri osnovne menadZerske vestine: konceptualne, ljudske i tehnicke
vestine. Konceptualne veStine podrazumevaju sposobnost izrade koncepata za sloZene i
apstraktne situacije. Kori§¢enjem tih vesStina, menadZeri sti¢u sposobnost da reSavaju probleme
u poslovanju, sagledaju inovativni potencijal, generiSu i analiziraju informacije od znacaja,
primenjuju nove tehnologije i razvijaju i unapreduju modele poslovanja. Te veStine su
najvaznije za najviSe nivoe menadZmenta u hijerarhijskoj strukturi. Ljudske veStine
podrazumevaju sposobnost rada sa drugim ljudima, kako s pojedincima, tako i sa grupom.
MenadZeri koji vladaju tim veStinama u stanju su da izvuku najbolje rezultate od ljudi sa kojima
rade. Znaju da komuniciraju, motivisu, rukovode, podrZe i pokrenu entuzijazam i neguju odnose
zasnovane na poverenju. Podjednako su vazne na svim nivoima upravljanja. Tehnic¢ke veStine
podrazumevaju znanje i veStinu u odredenoj grani, kao S$to su inZenjering, informacione
tehnologije (IT), racunovodstvo ili proizvodnja. Vaznije su za niZe nivoe menadZmenta, jer to
podrazumeva zaposlene koji obavljaju organizacione poslove (Robbins & Coulter, 2005).

Danasnja preduzeca moraju znacajno da se transformiSu kako bi se prilagodila sve
vecem broju tehnickih, druStvenih, politickih i ekonomskih promena i izazova. Posledica toga
su sve slozZeniji procesi, kao i upravljacke vestine koje se ocekuju, a koje su neophodne za
usmeravanje preduzeca u buducnosti koju karakteriSu Ceste promene i neizvesnost. Te vestine
su u osnovi strategijskog menadzmenta (Steiss, 2003).

3. UTICAJ STRATEGIJSKOG MENADZMENTA NA DUGOROCNI UCINAK
PREDUZECA

3.1. Istorijat razvoja oblasti strategijskog menadZmenta

Rani razvoj strategijskog menadZzmenta obeleZili su radovi koji su dobili status klasika,
a u kojima su detaljno predstavljeni interni procesi organizacije i paznja usmerena na vazne
uloge menadZera. Autori koji su postavili temelje za razvoj oblasti strategijskog menadZmenta
su Barnard (1938), Drucker (1954), Selznick (1957), Penrose (1959), Chandler (1962), Cyert i
March (1963), Ansoff (1965), Learned i saradnici (1965, 1969) i Andrews (1971) (Hoskisson
et al., 1999; Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012; Guerras-Martin et al., 2014).

Posebno vazna godina u ovoj etapi je 1962. godina kada je Chandler objavio rad na
temu ,,Strategije i strukture”. Rad je u najvecoj meri bio fokusiran na to kako velika preduzec¢a
razvijaju nove upravljacke strukture koje pogoduju njihovom daljem rastu i kako strategijske
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promene uticu na strukturne promene. Pod strategijom podrazumeva definisanje osnovnih
dugorocnih ciljeva preduzeca i odabir pravca u kojem ¢e ono usmeravati sve svoje aktivnosti i
resurse neophodne za njihovo ostvarenje. Strukturu definiSe kao nacrt po kome se upravlja
preduzecem. Za sprovodenje strategijskih promena i otkrivanje novih upravljackih struktura
vazna je uloga menadZera koja je u ovom radu posebno istaknuta. Ansoff (1965) u fokus stavlja
strategijske odluke koje se donose sa ciljem da se odredi oblast poslovanja u kojoj preduzece
Zeli Sto bolje da se pozicionira. Andrews i njegove kolege pod pojmom poslovna politika
(preteca strategijskog menadZmenta) podrazumevaju sagledavanje funkcija i odgovornosti
najviseg menadZmenta, kao i problema koji mogu da uti¢u na prirodu preduzeca i njegov uspeh
u celini (Hoskisson et al., 1999). Mintzberg (1990) osporava identifikacije ,,najboljih praksi”
koje mogu uticati na uspeh preduzeca, a kojima su se u svojim radovima najvise bavili Andrews
i Ansoff (Mintzberg, 1990).

Radovi tri pomenuta autora obezbedila su osnovu za razvoj oblasti strategijskog
menadZmenta (Rumelt et al., 1991). Njihov doprinos ogleda se u definisanju brojnih klju¢nih
koncepata i teorija vezanih za strategiju (odnos strategije i rezultata preduzeca, znacaj eksternih
prilika i internih sposobnosti, definisanje nacela da struktura prati strategiju, razlike izmedu
formulacije i implementacije strategije u praksi, aktivna uloga menadZera u strategijskom
menadZmentu i dr.).

Hoskisson i njegovi saradnici (1999) su doprineli popularnosti metafore koja prikazuje
klatno koje se ljulja (Slika 1.) i pomoc¢u koje se moZe objasniti kako je strategijski menadZment
kroz vreme faktore uspesSnosti preduzeca pronalazio unutar ili van preduzeca (Guerras-Martin
et al., 2014). Po njima klatno se zaljuljalo Sezdesetih godina proS§log veka, u vreme kada je
fokus tadasSnjih istrazivanja bio na analizi internih snaga i slabosti preduzeca i cilj, samim tim,
da se istraZe faktori unutar uspeSnih preduzeca koji su preduslov za ostvarenje Zeljenih rezultata
i koji odreduju njihov dalji pravac, rast i razvoj. Guerras-Martin i kolege (2014) se ne slazu sa
tim da je fokus osnivaca strategije bio isklju¢ivo na internim karakteristikama preduzeca.
Strategija je nacin da se preduzece poveZe sa svojim okruZenjem, a u tim uslovima su jednako
bitni kako interni, tako i eksterni aspekti poslovanja. To pokazuju i analiticki alati poput SWOT
analize i strategijskih matrica (BCG matrica) koji obuhvataju oba ova aspekta, a koji poticu iz
tog doba.
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Slika 1. Evolucija strategijskog menadZmenta prikazana metaforom klatna
Izvor: Hoskisson et al. (1999)

Tokom sledeceg razvojnog perioda, strategijski menadZzment se znaCajno teoretski i
metodoloski promenio u odnosu na prethodni period. Pomerio se najviSe u pravcu ekonomije,
posebno ekonomije industrijske organizacije, a metodologije istraZivanja u oblasti dobile su
naucni karakter. Studije sluCaja pojedinacnih preduzeca ili industrije, zamenjene su analizom
vecih uzoraka sa ciljem da se validiraju postavljene nau¢ne hipoteze. Modeli analiza na kojima
su istrazivanja bila zasnovana, izvedeni su iz paradigme S-C-P (engl. structure-conduct-
performance) koja je poznata i kao Bain/Mason paradigma. Bain (1968) tvrdi da je ekonomija
industrijske organizacije u osnovi eksterno orijentisana, a primarna jedinica analize je industrija
ili grupa konkurentskih preduzeca. Porter (1981) je stava da su rezultati koje preduzeca
ostvaruju primarno u funkciji industrijskog okruzenja u kojem se ona takmice za Sto bolju
poziciju.

S-C-P teorija, strategijske grupe i dinamika konkurencije su teorije koje proizilaze iz
teorije ekonomije industrijske organizacije. S-C-P paradigma je imala veliki uticaj na razvoj
oblasti strategijskog menadZzmenta (Hoskisson et al., 1999). Strategijske grupe kao analiticki
koncept prvi je uveo Hunt (1972), a Porter ih je definisao kao grupe preduzeca koja posluju u
okviru iste industrije i koja primenjuju sli¢ne strategije na trziStu (Porter, 1980). Da strategija
moze da ima dinamicki karakter pokazuje podteorija dinamika konkurencije koja zastupa
stanoviSte da aktivnosti inicirane od strane jednog preduzeca mogu pokrenuti seriju aktivnosti
u konkurentskim preduzec¢ima. S-C-P teorija dovela je do pomeranja klatna od nivoa preduzeca
do strukture industrije i njenih efekata na strategije i rezultate koje ostvaruje. Medutim, teorija
strategijskih grupa nadjacala je taj uticaj i stoga se smatra najodgovornijom za postepeno
vrac¢anje klatna ponovo na istraZivanja na nivou preduzeca.
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Ekonomija organizacije, kroz doprinos koji su ostvarile teorija preduzeca (Jensen &
Meckling, 1976; Fama, 1980) i teorija transakcionih troskova (Williamson 1975, 1985),
pomerila je klatno viSe ka sredi$njoj poziciji koja oznacava da su interni i eksterni aspekti
preduzeca podjednako vazni faktori za njihov uspeh (Guerras-Martin et al., 2014).

Pojava i uspon teorije zasnovane na resursima (engl. resource-based view theory, u
nastavku RBV teorija), za $ta su najviSe zasluzni autori Wernerfelt (1984) i Barney (1991), jos
jednom je zaljuljala klatno ka unutra$njosti preduzeca i tako ga vratila na njegovu pocetnu
poziciju (Guerras-Martin et al., 2014).

Polazna premisa RBV teorije leZi u osnovnom pitanju zaSto se preduzeca medusobno
razlikuju i kako uspevaju da ostvare odrZivu konkurentsku prednost. Selznick (1957) uvodi
teoriju o suStinskim kompetencijama preduzeca koja se direktno vezuje za RBV. Penrose
(1959) je u svojoj teoriji o rastu preduzeca predstavila ideju da se preduzece posmatra kao skup
resursa koje ono kupuje, iznajmljuje ili proizvodi za svoje potrebe. Rumelt (1984), Barney
(1986) i1 Dierickx i Cool (1989) su na bazi Wernerfelt-ovog rada (1984) pokusali preciznije da
objasne kako razlike u resursima preduzeca utiCcu na ostvarenje njegovih superiornih
konkurentskih prednosti (Hoskisson et al., 1999).

Poslednjih godina raste broj prilaza koji isti¢u znacaj karakteristika okruZenja. Jedan od
njih je institucionalni prilaz koji razmatra odredene promenljive koje su povezane sa
institucionalnim okruZenjem preduzeca (Peng et al., 2009). Uvode se nove promenljive,
promenljive okruZenja, u koje spadaju zakoni, tradicija ili kultura regiona ili drzave, sa ciljem
da se bolje razume odnos izmedu okruZenja i strategije koju preduzece sledi u svom poslovanju
(Guerras-Martin et al., 2014). Ireland i njegovi saradnici (2003) integriSu znanja iz oblasti
preduzetniStva i strategijskog menadzmenta i tako kao rezultat nastaje strategijsko
preduzetniStvo. Strategijsko preduzetni$tvo istovremeno kombinuje preduzetniStvo, koje
obuhvata aktivnosti traganja za prilikama u okruZenju i strategijski menadZment, odnosno
aktivnosti usmerene na traganje za konkurentskom prednos$c¢u. Za stvaranje bogatstva i njegov
rast neophodni su i preduzetnistvo i strategijski menadZzment (Ireland et al., 2003; Ferreira et
al., 2016).

Sta ¢e se dalje deSavati sa klatnom? Pretpostavka je da se istraZivanja nece isklju¢ivo
opredeljivati ni za interne, ni za eksterne faktore uspeha. Jedan od scenarija je da ¢e se aktuelna
1 bududa istraZivanja baviti novim temama i prilazima kako u okruZenju, tako i unutar samih
preduzeca. Pored klatna koje balansira izmedu internih i eksternih faktora, u funkciji je i drugo
klatno koje se pomera izmedu mikro i makro nivoa iniciraju¢i tako nove klju¢ne teme u oblasti.
Postojanje dvostrukog klatna odraZava veliku kompleksnost strategijskog menadZzmenta kao
akademske discipline. IstraZivanja stoga treba da se fokusiraju na oblast koja je na preseku oba
klatna i na tenzije koje to izaziva, jer se smatra da tu leZe izazovi i pitanja koje valja istraziti u
buduc¢em periodu (Guerras-Martin et al., 2014).

3.2. Definicija strategijskog menadZmenta

Oblast strategijskog menadZmenta je relativno mlada, a nastala je ponovnim
definisanjem i pojmovnim odredenjem ,,poslovne politike”, 1979. godine (Nag et al., 2007;
Cherunilam, 2015). Predmet interesovanja ove oblasti poklapa se sa nekoliko drugih,
ukljucujuéi ekonomiju, sociologiju, marketing, finansije i psihologiju (Hambrick, 2004),
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organizacono ponasanje i preduzetniStvo (Ferreira et al., 2016). Stoga ne iznenaduje ¢injenica
da su zvani¢ne definicije strategijskog menadzmenta toliko raznolike (Nag et al., 2007; Ketchen
et al., 2008). Najznacajnije definicije strategijskog menadZzmenta sumirane su u tabeli 1. koja
sledi:

Tabela 1. Definicije strategijskog menadZmenta

Autor Definicija
Shendel & Hofer (1979) Strategijski menadZment je proces koji obuhvata
preduzetnicke aktivnosti preduzeca, njegovu obnovu i

razvoj, kao i razvoj i primenu strategije koja je osnova
za koordinaciju operacija u preduzecu.

Bracker (1980) Strategijski menadZment podrazumeva analizu
internog i eksternog okruZenja sa ciljem da se
maksimizira iskoriS¢enje resursa neophodnih za
relizaciju postavljenih ciljeva.

Jemison (1981) Strategijski menadZzment je proces u kome najvisi
menadzment u kompleksnim preduze¢ima razvija i
koristi  strategiju pomocu  koje usaglasava
kompetencije preduzeca sa prilikama i pretnjama iz
okruzenja.

Drucker (1986) Strategijski menadZment kada se o njemu razmislja
kroz misiju preduzea podrazumeva postavljanje

ciljeva, razvoj strategija i donoSenje odluka danas za
rezultate koji ¢e do¢i sutra. Tim procesom mora da
koordinira organ u preduzecu koji je u stanju da
sagleda poslovanje preduzeca u celini.

Schendel & Cool (1988) Strategijski menadzment je u osnovi aktivnost koja je
povezana sa preduzetnikom i funkcijom koju ima kada
je u pitanju revitalizacija preduzeca.

Fredrickson (1990) Strategijski menadZment bavi se problemima sa
kojima se susre¢u menadzZeri koji su na ¢elu preduzeca
ili njegovih multifunkcionalnih jedinica.

Teece (1990) Strategijski menadZment moZe da se definiSe kao
formulisanje, implementacija i evaluacija
menadzerskih  aktivnosti koje dodaju vrednost
preduzecu.

Rumelt et al. (1994) Strategijski menadZment tiCe se pravca preduzeca.

Ukljucuje pitanja od znacaja za iskusan menadZment,
ili ostale zaposlene koji tragaju za razlozima uspeha ili
neuspeha medu preduzecima.

Bowman et al. (2002) Strategijski menadZment je oblast koja je fokusirana
na probleme u vezi sa stvaranjem i ocCuvanjem
konkurentske prednosti, ili ostvarivanjem renti.




Autor Definicija

Ireland et al. (2003) Strategijski menadZment se bavi kapacitetima
preduzeca da razviju odrZivu konkurentsku prednost
koja utic¢e na njihovu sposobnost da stvaraju vrednost,
nevezano za industriju u kojoj posluju.

Steiss (2003) Strategijski menadZzment podrazumeva povezivanje
organizacionih resursa sa izazovima i prilikama iz
Sireg okruzenja i odredivanje dugorocnog pravca na
bazi raspoloZivih resursa i prilika koje su na pomolu.

Robbins & Coulter (2005) Strategijski menadZment je skup strategijskih odluka i
akcija koji odreduje dugoroCne poslovne rezultate
jednog preduzeca.

Nag et al. (2007) Strategijski menadZment podrazumeva glavne
planove i inicijative u najavi koje direktori preduzeca
preduzimaju u ime vlasnika, ukljucujuéi korisc¢enje
resursa pomoc¢u kojih bi se mogao poboljsati ucinak
preduzeca u odnosu na konkurenciju.

David (2011) Strategijski menadZzment definiSe se kao umetnost ili
nauka formulisanja, implementacije i evaluacije
medufunkcionalnih ~ odluka  koje = omogucuju
preduzecu da postigne svoje ciljeve.

Wheelen & Hunger (2012) Strategijski menadZment je skup menadzerskih odluka
i aktivnosti koje uticu na dugoroCne rezultate
preduzeca.

Iz definicija o strategijskom menadZmentu vidi se da on obuhvata veliki broj tema i
koncepata, §to pored raznolikosti moZe da znaci i podeljenost, odnosno nedostatak kohezivnog
identiteta (Ketchen et al., 2008) i integracije empirijski validirane baze znanja (Durand et al.,
2017). Postavlja se pitanje kako oblast strategijskog menadZmenta odrzava svoj kolektivni
identitet i jedinstvenost? Nag i saradnici (2007) zakljuCuju da postoji jak konsenzus oko sustine
istraZivaCke oblasti, iako su prisutne nedoumice oko same definicije. Vitalnost strategijskog
menadZmenta posledica je Cinjenice da brojni konceptualni elementi koji Cine njegov
intelektualni sadrZaj, omogucuju istraZivanja citavog niza teoretskih i prakti¢nih pitanja i
izazova (Mahoney & McGahan, 2007; Nag et al., 2007). Ono §to se prvobitno €inilo kao slabost
strategijskog menadZmenta pokazalo se zapravo kao izvor njegove snage (Nag et al., 2007).

Ne treba zapostaviti kljuénu ulogu istrazivackih metoda u pogledu unapredenja
razumevanja odredenog fenomena. Empirijske analize mogu potkrepiti, pokrenuti i prosiriti
teorijske argumente. Rumelt (1974) je postavio temelje u pogledu dizajna istraZivanja i analize
koji su popularni i danas. Napravio je znacajan i dugorocan efekat na misli i saznanja o
strategiji. Pionir je longitudinalnih studija koje su potom uzimale sve viSe maha. Porast
upotrebe metoda kojima se redukuje veliki broj podataka i pristup sekundarnim izvorima
podataka omogudili su istrazivac¢ima da razviju i testiraju hipoteze o industriji, grupama
strategija, tipovima strategija i ostvarenom ucinku (Ketchen et al., 2008).



3.3. Proces strategijskog menadZmenta: konceptualne i metodoloske osnove

Strategijski menadZment je viSestepeni proces koji obuhvata strategijsko planiranje,
implementaciju i evaluaciju (Robbins & Coulter, 2005; Cherunilam, 2015). Hitt i njegovi
saradnici ga posmatraju kao skup odgovornosti, odluka i aktivnosti koje preduzece treba da
sprovede kako bi ostvarilo strategijsku konkurentnost i prihode iznad proseka (Hitt et al., 2007).
Wheelen i Hunger (2012) naglasavaju da strategijski menadZzment odreduje dugorocne rezultate
preduzeca.

Strategijski menadZment sastoji se iz Cetiri osnovna elementa (Wheelen & Hunger,
2012):

= analiza okruZenja (engl. environmental scanning);
= definisanje strategije (engl. strategy formulation)

= primena strategije (engl. strategy implementation) i
= revizija i kontrola (engl. evaluation and control).

Osnovni elementi strategijskog menadzmenta kao i odnosi izmedu njih prikazani su na
slici 2 u nastavku:

ANALTZA DEFINISANJE PRIMENA REVIZIJA I
OKRUZENJA STRATEGIJE STRATEGIJE KONTROLA

Slika 2. Osnovni elementi strategijskog menadZmenta
Izvor: Wheelen & Hunger (2012)

Elemente koji Cine proces strategijskog menadZzmenta Steiss (2003) opisuje nesto
jednostavnije. Vodi se time da strategijski menadZment pomaZe da se donesu odluke danas u
vezi onoga Sto bi preduzece trebalo da radi u buduénosti (strategijsko planiranje). Podrazumeva
i odredivanje nac¢ina na koji ¢e postavljeni ciljevi biti ostvareni i ko ¢e biti odgovoran za to
(upravljanje resursima). Na kraju, ima ulogu u pracenju i unapredenju tekucih aktivnosti i
operacija kako bi se osiguralo da se strategijski plan ostvaruje u zacrtanom pravcu (kontrola i
evaluacija). Drugim re¢ima, proces strategijskog menadZzmenta znaci raditi prave stvari, ili biti
efektivan, raditi stvari na pravi nacin, odnosno biti efikasan i snositi odgovornost za ono $§to je
uradeno (Steiss, 2003).

Na slici 3. koja sledi prikazan je model planiranja koji detaljnije pokazuje kako bi proces
strategijskog menadZmenta trebalo da funkcioniSe u preduzec¢ima. Smith (1998) i Wiltbank i
saradnici (2006) su potkrepili ovaj model svojim empirijskim studijama (Wheelen & Hunger,
2012).
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Analiza Definisanje Primena Revizija i
okruZenja strategije strategije kontrola

Prikupljanje Razvoj Aktiviranje
informacija dugoroénih planova strategije

Eksterno: Misija j
Prilike i premje

Svrha

postojanja Ciljevi 1

Rezultati koji

Pracenje
ucinka

Prirodno

okruienje: R Strategije 1
Resursi i klima rokovi za
njihovo Planovi za .
Druitveno ostvarenje ostrarenje Politike 1
okruZenje: misije i ciljeva
sti drustveni Op-te podlese Programi
e e grami ——
odluka
Poslovno Aktivnosti Budieti
okruienje: neophodne za udzeti l
PR i ostavrenje
Analiza industrije B Trokori
programa Procedure 1
Interno: Niz koraka g
Snage i slabosti neophodnih za Ucinak
obavljanje
nd:]e:enog Ostvareni
po: 5
Struktura: SRR
lanac komandovanja
Kultura:
stavovi, ofekivanja,
vrednosti
Resursi:
imovina, vedtine,
kompetencije i
Znanje
A 4 : ) 4 A : A ;
H H H H H H H H H

Povratna sprega/ucenje: korektivne akcije ukoliko su neophodne
Slika 3. Model strategijskog menadZmenta
Izvor: Wheelen & Hunger (2012)

3.3.1. Analiza okruzenja: identifikovanje internih i eksternih strategijskih faktora

Analiza okruzenja podrazumeva pracenje i ocenu informacija dobijenih iz eksternog i
internog okruZenja i njihov prodor ka klju¢nim zaposlenima u preduzecu. Cilj analize je
identifikovanje strategijskih faktora, elemenata eksternog i internog okruZenja, koji odreduju
buduc¢i ucinak preduzeca. Najjednostavniji nacin da se sprovede analiza okruZenja je primena
SWOT analize. SWOT analiza je analiza snaga i slabosti preduzeca i prilika i pretnji iz
okruzenja. Akronim je engleskih re¢i Strengths (snage), Weaknesses (slabosti), Opportunities
(prilike) i Threats (pretnje). Snaga obuhvata sve aktivnosti koje preduzece dobro obavlja, ili
sve jedinstvene resurse kojima raspolaZe. Suprotno tome, u slabost spadaju aktivnosti koje
preduzece ne obavlja dobro, ili resursi koji su preduze¢ima neophodni, ali ih ne poseduju
(Robbins & Coulter, 2005). Prilika je stanje u univerzalnom okruZenju koje, ukoliko preduzeca
iskoriste, omogucuje im da ostvare strategijsku konkurentnost, odnosno uspeSan izbor i
primenu strategije koja stvara vrednost (Hitt et al., 2007). Drugim recima, prilike su pozitivni
trendovi faktora eksternog okruzenja (Robbins & Coulter, 2005). Pretnja je stanje u
univerzalnom okruZenju koje moze spreciti preduzeca da ostvare strategijsku konkurentnost
(Hitt et al., 2007) ili negativni trendovi faktora eksternog okruzenja (Robbins & Coulter, 2005).

Eksterno okruZenje sastoji se od promenljivih (prilike i pretnje) koje su van okvira
preduzeca i obic¢no ih je nemoguce kontrolisati. Date promenljive obrazuju ambijent u kojem
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preduzece posluje (Wheelen & Hunger, 2012). OkruZenje preduzeca c¢ine svi elementi
(pojedinci, organizacije i institucije) i faktori (ekonomski, politicki, pravni, tehnoloski, socio —
kulturni i dr.) koji imaju stvarni i potencijalni uticaj na rezultate preduzeca. Analiza okruZenja
omogucava da se objektivno oceni konzistentnost strategije preduzeca sa njegovom pozicijom
u privredi (Penezi¢, 2005). Osnovno nacelo strategijskog menadZmenta je da se strategije
definiSu na nacin da preduzece ostvari maksimalne prednosti koriS¢enjem prilika iz okruZenja
1 da izbegne ili umanji uticaj pretnji (David, 2011). Smith (2005) tvrdi da preduzeca upoznaju
svoje eksterno okruZenje na osnovu informacija o konkurentima, kupcima i drugim interesnim
grupama (engl. stakeholders) i tako izgraduju sopstvenu bazu znanja i vestina (Hitt et al., 2007).
Posebno je vazno uociti kako promene u sredini uti¢u na mo¢ glavnih stejkholdera preduzeca
da uticu na strategijske odluke. Pod pojmom stejkholdera podrazumevaju se pojedinci i grupe
koje mogu da uticu na rezultate poslovanja preduzec¢a (ili rezultati uticu na njih), a ¢ine ih:
radnici, menadzeri, akcionari, investitori, kreditori, kupci, dobavljaci, drzava i drugi (Penezi¢,
2005). Grant (2003) sugeriSe da na bazi novih informacija, preduzeca sprovode aktivnosti kako
bi stekla nove vestine i zastitila se od efekata okruZenja, ili da bi uspostavila partnerske odnose
sa razliitim interesnim grupama iz okruzenja (Hitt et al., 2007). Preduze¢a stoga moraju
efektivno da analiziraju svoje eksterno okruZenje, kako bi uspeSno obavljala planirane
aktivnosti.

Eksterno okruZzenje sastoji se iz prirodnog, druStvenog i poslovnog okruzenja (Wheelen
& Hunger, 2012). Hitt i saradnici (2007) su stava da je eksterno okruzenje preduzeca podeljeno
u tri velike oblasti: univerzalno (engl. gemneral), industrijsko i konkurentsko okruZenje.
Univerzalno okruZenje sastavljeno je od dimenzija Sireg druStva koje uti€u na industrije i
preduzeca u okviru njih. Date dimenzije mogu se grupisati u Sest segmenata okruZenja:
demografski, ekonomski, politicki/zakonodavni, drustveno-kulturni, tehnoloski i globalni.
Preduze¢a ne mogu direktno da kontroliSu segmente i elemente univerzalnog okruzenja. Stoga
uspesna preduzeca nastoje da prikupe znacajne informacije kako bi bolje sagledale svaki od
ovih segmenata i njihov pojedinacni uticaj na izbor i primenu odgovarajuce strategije.
Industrijsko okruZenje obuhvata skup faktora koji direktno uticu na preduzeca i njihove
konkurentske aktivnosti i reakcije: pretnja od ulaska novih ucesnika, snaga dobavljaca, snaga
kupaca, pretnja da ¢e se pojaviti zamena za proizvod i intenzitet rivalstva medu konkurentima.
Interakcije izmedu ovih pet faktora odreduju profitni potencijal odredene industrije. Izazov za
preduzeca je da se u okviru njih pozicioniraju tako da im efekti uticaja datih faktora idu na ruku,
ili pak tako da su u mogucnosti da se uspeSno brane od njihovog negativnog uticaja. Nacin na
koji preduzeca prikupljaju i koriste informacije o svojim konkurentima naziva se analiza
konkurenata.

Analiza univerzalnog okruZenja usmerena je na buducnost, analiza industrije usmerena
je na faktore i uslove koji uti¢u na profitabilnost preduzeca koja posluju u okviru njih i analiza
konkurencije usmerena je na predvidanje dinamike konkurentskih aktivnosti, reakcija i namera.
Rezultat kombinovanja ove tri analize je razumevanje nacina na koji eksterno okruzenje utice
na viziju, misiju i strategijske aktivnosti preduzeca (Hitt et al., 2007).

Interno okruZenje se sastoji od promenljivih (snage i slabosti) koje se nalaze unutar
samih preduzeca i koje je moguce kontrolisati. Date promenljive obrazuju kontekst u kojem se
posao obavlja. PronalaZenje i ocena snaga i slabosti u okviru aktivnosti odredenih funkcija u
preduzecu je suStina strategijskog menadZmenta. Preduze¢a nastoje da slede strategije koje
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maksimalno koriste interne snage i eliminiSu interne slabosti (David, 2011). Interno okruZenje
obuhvata strukturu, kulturu i resurse (Wheelen & Hunger, 2012). Hitt i saradnici (2007) tvrde
da verovatnoca da se razvije odrziva konkurentska prednost raste kada preduzeca koriste svoje
jedinstvene resurse, vestine (engl. capabilities) i sustinske kompetencije na kojima zasnivaju i
primenjuju svoje strategije. Dutta i saradnici (2003) smatraju da su konkuretske prednosti i
razlike koje izazivaju u ostvarenim rezultatima preduzeca veoma povezane sa resursima koje
ono poseduje i na¢inom na koji se njima upravlja. Brush i kolege (2001) tvrde da su resursi
osnova strategije i da njihove jedinstvene skupine obrazuju konkurentske prednosti pomoc¢u
kojih se postiZze stvaranje vrednosti. Sirmon (2007) je sa svojim saradnicima zakljucio da
preduzeca ostvaruju superiorne rezultate kada efektivno koriste, povezuju i upravljaju svojim
suStinskim kompetencijama kako bi iskoristila prilike u eksternom okruZenju. Abell (1999) i
Shamsie (2003) istiCu da je izazov za preduzeca efektivno upravljanje aktuelnim suStinskim
kompetencijama uz istovremeni rad na razvoju novih, jer konkurentske prednosti koje iz njih
proizilaze imaju ogranicen vek trajanja (Hitt et al., 2007).

Resursi, veStine i suStinske kompetencije ¢ine osnovu konkurentske prednosti
preduzeca. Resursi preduzeca obuhvataju svu imovinu, veStine, procese, karakteristike
preduzeca, informacije, znanje i dr. Pod kontrolom su preduzeca i omogucuju im da izaberu i
primene strategiju koja ¢e unaprediti njihovu efikasnost i efektivnost. Sve resurse moguce je
klasifikovati u tri kategorije: resurse fizickog kapitala, resurse ljudskog kapitala i resurse
organizacionog kapitala (Barney, 1991; Hitt et al., 2007). Smith (1998) razlikuje tri vrste
sredstava, posmatranih sa raCunovodstvenog stanovista, zastupljenih u skoro svakoj kompaniji:
finansijska sredstva, osnovna sredstva i neopipljiva sredstva. Koriste¢i pristup zasnovan na
resursima (RBV pristup), Jarugowa i Fijalkowska (2002) razlikuju sledece kategorije resursa
koji stvaraju vrednost preduzeca: finansijski resursi, opipljivi resursi, ljudski resursi i know-
how i drugi resursi. Sa upravljackog aspekta, postoje dve vrste kapitala: opipljivi i neopipljivi
kapital (Cabrilo, 2008). Grant (2008) opipljivim (fabrike, oprema, finansije i lokacija) i
neopipljivim resursima (patenti, intelektualna svojina, kultura i reputacija), dodaje i posebnu
grupu ljudskih resursa koji podrazumevaju broj i strukturu zaposlenih, njihova znanja, vestine
i motivaciju (David, 2011). Bez obzira na koris¢en izraz (sredstva, kapital, resursi) moguce je
razlikovati dve osnovne klase izvora vrednosti preduzeca: opipljivi i neopipljivi. Prva klasa
predstavljena je u bilansu stanja preduzeca, a druga je pre vidljiva u procenama investitora nego
u finansijskim izveStajima. lako su potpuno razlicite, obe klase zajednicki nastupaju u procesu
stvaranja vrednosti (Cabrilo, 2008). Izazov za preduzeéa je razumeti koji od opipljivih i
neopipljivih resursa najviSe uticu na odrZivu konkurentsku prednost, odnosno koji resursi su
tzv. stimulatori stvaranja vrednosti (Tisen i sar., 2006; Greco et al., 2013).

Teng i Cummings (2002) navode da pojedinacni resursi sami po sebi ne donose
konkurentsku prednost. Vecu verovatnoc¢u da postanu izvori konkurentske prednosti imaju kada
su u formi vestine. Vestine podrazumevaju kapacitet skupine resursa da izvrsi odredeni zadatak
ili aktivnost na integrativan nacin. VeStine se razvijaju tokom vremena i njima se mora
upravljati na dinamican nacin kako bi se ostvarile superiorne konkurentske prednosti (Hitt et
al., 2007). Vestine mogu da se definiSu i kao sposobnost preduzeca da iskoristi svoje resurse.
Sastoje se od poslovnih procesa i rutinskih aktivnosti pomoc¢u kojih se upravlja resursima
preduzeca kako bi se njihovi inputi pretvorili u autpute (Wheelen & Hunger, 2012). U kontekstu
strategijskog menadZzmenta vestine predstavljaju kljucne faktore uspeha i danas skoro svako
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preduzece Zeli priznanje da je sposobno da obavlja posao na nekonvencionalan nacin. Postoji
konsenzus da je vestina jedinstven i superioran nacin alokacije resursa preduzeca. Tako nastaju
kompleksni procesi Sirom preduzeca kao §to su razvoj proizvoda, odnosi sa potrosacima ili
upravljanje lancima snabdevanja. Vestine se izgraduju u razli¢itim oblastima i na razlicitim
nivoima aktivnosti preduzeca, npr. na nivou odeljenja, sektora ili na nivou preduze¢a. Kada se
date veStine neprestano menjaju i rekonfiguriSu kako bi se bolje prilagodile neizvesnom
okruZzenju, onda se nazivaju dinamickim veStinama (Schreydgg & Kliesch-Eberl, 2007).

Wheelen i Hunger (2012) pod pojmom kompetencije podrazumevaju integraciju i
koordinaciju razli¢itih vestina. SuStinske kompetencije po njima predstavljaju skup
kompetencija koje prevazilaze granice divizija preduzeca, rasirene su unutar preduzeca i odnose
se na nesto Sto preduzeca rade izuzetno dobro (Wheelen & Hunger, 2012). Hitt i saradnici
(2007) u sustinske kompetencije ubrajaju resurse i vestine koji sluZe kao izvor konkurentske
prednosti preduzeca nad konkurentima. Vidljive su najéeS¢e u formi funkcija preduzeca. Na
primer, marketing je suStinska kompetencija za preduzece Philip Morris. To znaci da Philip
Morris koristi svoje resurse kako bi stekao marketing vestine, koje mu zauzvrat omoguéavaju
da pozicionira svoje proizvode na superiorniji nac¢in u odnosu na nacin na koji to radi
konkurencija (Hitt et al., 2007). SuStinske kompetencije se definiSu i kao glavne veStine
stvaranja vrednosti (Robbins & Coulter, 2005). Thompson i Strickland ih vezuju za skup
vestina, ekspertiza u obavljanju odredenih aktivnosti, ili obim i nivo tehnoloskog know-how.
Poti¢u od zaposlenih u preduzecu, a ne iz sredstava koji se mogu pronaci u finansijskim
izvestajima (Steiss, 2003).

3.3.2. Definisanje strategije kao preduslov za efektivno upravljanje preduzeéem

Nakon analize eksternog i internog okruZenja, menadZeri treba da donesu odluke o
strategijama (i strategijskim alternativama) koje ¢e preduzeca slediti kako bi ostvarila
konkurentsku prednost u odnosu na svoje rivale (Robbins & Coulter, 2005). Definisanje
strategije Cesto se odnosi na strategijsko planiranje ili dugorocno planiranje, a podrazumeva
razvoj misije, ciljeva, strategija i politika (Wheelen & Hunger, 2012). U ovom koraku vrsi se
povezivanje snaga i slabosti preduzeca sa prilikama i pretnjama iz okruZenja (Cherunilam,
2015) kroz kreiranje dugoro¢nih planova za efektivno upravljanje preduze¢em (Wheelen &
Hunger, 2012). Efektivno definisana strategija integriSe i rasporeduje resurse, vesStine i
kompetencije preduzeca tako da su oni u skladu sa njihovim eksternim okruzenjem (Hitt et al.,
2007).

Misija preduzeca je svrha ili razlog njegovog postojanja. Dobro sacinjena izjava o misiji
definiSe osnovnu i jedinstvenu svrhu preduzeca i vaZzan je kriterijum po kome se jedno
preduzece razlikuje od ostalih sli¢nih preduzeca (Wheelen & Hunger, 2012). Vazno je da
preduzece jasno definiSe svoju misiju u smislu Sta jeste, Sta ono radi i u kom pravcu Zeli da se
razvija. Izjava o misiji uglavnom opisuje preduzece slede¢im terminima (Cherunilam, 2015):

= Svrha: Zasto preduzece postoji i Sta Zeli da postigne?

= Delatnost: Glavne metode rada ili aktivnosti koje preduzece preduzima kako
bi ostvarilo svoju svrhu.

= Vrednosti: Principi ili stavovi kojim se rukovode zaposleni u preduzecu
prilikom realizacije svrhe njegovog postojanja.
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Prilikom definisanja misije preduzeca glavni fokus treba da bude na izlazima i
rezultatima, a ne na metodologiji koja ¢e biti koriS¢ena da se oni postignu. Izjave o svrsi obi¢no
sadrZze probleme ili izazove na koje preduzece Zeli da ukaZe i promene u statusu tih problema
ili izazova koje ¢e preduzece omoguciti svojim napornim radom (Cherunilam, 2015). Prava
vrednost izjave o misiji leZi u diskusiji koja se razvije prilikom pokuS$aja da se ona definiSe. To
je idealna Sansa za sve zaposlene da ponovo sagledaju jake i slabe strane preduzeca i tako bolje
razumeju zasto se neke stvari rade na nacin na koji se rade i koju vrednost svojim radom donose
potroSac¢ima preduzeca (Tisen i sar., 2006). Izjava o misiji nije nezavisna od vremena i okolnosti
i stoga je treba u odredenim vremenskim intervalima preispitati i revidirati. Jasno definisana
izjava o misiji je osnova za efektivno postavljanje ciljeva i definisanje strategija (David, 2011).

Vizija treba da prikaZe uspeh u buduénosti onako kako ga preduzece zamislja i da se
definiSe sa akcentom na doprinos koji ¢e preduzece obezbediti §iroj druStvenoj zajednici. Vizija
je sveobuhvatnija u odnosu na misiju, jer slika buduéeg uspeha koju daje treba da motivise
zaposlene u preduzecu da zajedno rade na njenoj realizaciji u stvarnosti. Vizija treba da je u
skladu sa misijom i vrednostima preduzeca. Treba da je realna i uverljiva i istovremeno
ambiciozna i fleksibilna prema promenama. VaZzno je da je jasno definisana i laka za
razumevanje svim zaposlenima u preduze¢u (Cherunilam, 2015). Takva vizija moguce
budu¢nosti moze da bude ogroman izvor energije i entuzijazma i ujedno i podsticaj za
preduzeca u potrazi za novim prilikama (Tisen i sar., 2006).

Kod nekih preduzeca izjave o misiji i viziji su objedinjene u jednom dokumentu. Izjava
o svrsi u tom slucaju re¢ima predstavlja ne samo ono S$to je preduzece danas — strategijska
misija, ve¢ i ono $to Zeli da postigne — strategijsku viziju menadZmenta o buduénosti preduzeca
(Wheelen & Hunger, 2012).

Ciljevi uticu na zadovoljenje misije preduzeca, ostvarenje Zeljenih buducih stanja i
rezultate koje je potrebno da ostvari planiranim i organizovanim aktivnostima svojih struktura
(Zelenovi¢, 1995). Postizanje ciljeva preduzeca znaci ispunjenje njegove misije (Wheelen &
Hunger, 2012). Jednom kada su definisani, ciljevi postaju kriterijumi racionalnosti poslovnih
odluka pri izboru alternativnih pravaca aktivnosti, kao i standard kontrole efikasnosti i
efektivnosti poslovanja. Ciljeve karakteriSe vremenska i prostorna dimenzija. Oni na adekvatan
nacin opisuju uslove koji ¢e vaziti kada se Zeljeni rezultati ostvare, vremenski period u kome
¢e se ostvariti i resurse, vestine i kompetencije koje ¢e preduzece koristiti u ostvarenju Zeljenih
rezultata (Avlijas, 2011). Treba da budu dinami¢ni $to podrazumeva njihovu stalnu
modifikaciju u odnosu na promene u okruZenju i/ili promene u strukturi snaga i slabosti
preduzeca. Proaktivna preduzeca ¢esto sprovode audite svojih ciljeva kako bi ustanovili postoji
li potreba za njihovom reformulacijom i promenom orijentacije kako bi bili uskladeni sa
aktuelnim okruZenjem i resursima preduzeca (Cherunilam, 2015). Ciljevi preduzeca su u
osnovi: dugorocnog (obuhvataju vremenski period duZi od pet godina), srednjoro¢nog
(obuhvataju vremenski period od jedne do pet godina) i kratkorocnog (obuhvataju vremenski
period do jedne godine) karaktera (Zelenovi¢, 1995). Mogu se definisati na nivou preduzeca ili
nekog njegovog dela i stoga se razlikuju osnovni ili opsti i posebni ili specificni ciljevi (David,
2011; Cherunilam, 2015). U literaturi je prisutan veliki broj kriterijuma na osnovu kojih je
ciljeve moguce klasifikovati, a neke od njihovih najrasirenijih podela su na: ekonomske i
drustvene (Drucker, 1986), privredne i neprivredne (Zelenovi¢, 1995), strategijske i operativne
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(Steiss, 2003), korporativne, poslovne i funkcionalne (Robbins & Coulter, 2006), primarne i
sekundarne (Avlijas, 2011), materijalne i nematerijalne (Cherunilam, 2015) ciljeve.

Ciljevi se operacionalizuju kroz zadatke (engl. goal ili target). Jedan cilj moZe da se
sastoji od veceg broja zadataka koje je neophodno izvrSiti (Cherunilam, 2015). Zadatak je
ostvarenje odredene poslovne aktivnosti u preciziranom vremenskom intervalu, obi¢no kra¢em
od jedne godine. Ciljevi mogu biti definisani u opStim terminima, dok kod zadataka mora da
bude ta¢no preciziran rezultat koji se mora ostvariti u odredenom vremenskom intervalu. Ciljevi
su u osnovi orijentisani na stanje ili situacije koje se Zele ostvariti u smislu odnosa preduzeca i
sredine, dok su zadaci najviSe usmereni na interne aktivnosti u preduzecu (Avlijas, 2011).
Ciljevi su vazni u fazi definisanja strategije, dok su zadaci presudni prilikom njene realizacije,
jer su osnova za alokaciju neophodnih resursa (Cherunilam, 2015).

Racionalno definisani ciljevi treba da imaju odredene karakteristike, odnosno da budu
(Zelenovi¢, 1995; Avlijas, 2011; Cherunilam, 2015):

= realno odredeni i ostvarljivi,

» hijerarhijski struktuirani,

= kvantitativno iskazani, odnosno merljivi,

= konzistentni (horizontalno i vertikalno usaglaseni) i pogodni za dalju razradu na
zadatke,

= jasno formulisani i razumljivi,

= jzazovni, odnosno motiviSuci i

® usmereni na ostvarenje misije.

Na danaSnjem trZiStu koje se menja velikom brzinom, jedna strategija nije dovoljna.
Preduzec¢a moraju razvijati visSestruke strategije. Razvoj viSestrukih strategija je neophodan
kako bi preduzec¢a upravljala svojim znanjem na razli¢ite nacine, od kojih svaki moZe da stvori
nove vrednosti (Tisen i sar., 2006).

Strategija u sustini podrazumeva izbor izmedu dve ili viSe alternativa za ostvarenje
planiranih ciljeva. Prilikom izbora strategije, preduzece se odlucuje za jedan pravac delovanja,
izmedu velikog broja alternativnih pravaca. Na odabir strategije uti¢u prilike i pretnje iz
okruZzenja i priroda i kvalitet internih resursa, veStina i suStinskih kompetencija (Hitt et al.,
2007). Strategije su nacin na koji preduzeca ostvaruju svoje dugorocne ciljeve. One
predstavljaju potencijalne aktivnosti €ija ¢e realizacija zavisiti od odluka koje donosi najvisi
menadZment u preduzecu, jer zahtevaju angazman znacajnih resursa preduzeca (David, 2011).
Podrazumeva kreiranje sveobuhvatnog master plana koji prikazuje nacin na koji ¢e preduzece
ostvariti svoju misiju i ciljeve. Omogucava maksimiziranje konkurentskih prednosti i
minimiziranje konkurentskih slabosti preduze¢a (Wheelen & Hunger, 2012). Strategije
preduzeca obuhvataju strategije na korporativnom, poslovnom i funkcionalnom nivou.
Strategija korporativnog nivoa definiSe koje poslove preduzece treba da obavlja ili koje Zeli da
obavlja. Odrazava opsti stav preduzeca u pogledu njegovog rasta i upravljanja razli¢itim
poslovima i proizvodnim programima. Poslovna strategija se obi¢no formuliSe na nivou
strategijske poslovne jedinice ili proizvoda, odnosno projekta. Akcenat je tako na unapredenju
konkurentske pozicije proizvoda i/ili usluga preduzeca u odredenoj industriji, ili trziSnom
segmentu na kome data poslovna jedinica posluje. Za malo preduzece, sa samo jednom vrstom
poslova, ili za veliko preduzece koje nije diversifikovalo svoje poslovanje po proizvodima ili
trziStima, strategija poslovnog nivoa se obi¢no poklapa sa korporativhom strategijom.
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Funkcionalne strategije predstavljaju odluke i aktivnosti razli¢itih funkcionalnih oblasti
preduzeca koje su usmerene ka ostvarenju kratkorocnih ciljeva. Ticu se razvoja i ocuvanja
jedinstvenih kompetencija kako bi preduzece ili njegove poslovne jedinice ostvarile
konkurentsku prednost (Robbins & Coulter, 2005; Wheelen & Hunger, 2012).

Poslovna preduzeca uglavnom koriste sva tri tipa strategija istovremeno. Hijerarhija
strategija je uklapanje jedne strategije u drugu kako bi se medusobno dopunjavale i
unapredivale. Tako funkcionalne strategije podupiru poslovne strategije, koje posledi¢no
dopunjuju korporativne strategije (Wheelen & Hunger, 2012).

Politike preduzeca predstavljaju podlogu za donosenje odluka koje povezuju definisanje
strategija i njihovu primenu. Preduzeca koriste politike kako bi osigurala da njihovi zaposleni
donose odluke i preduzimaju aktivnosti koje su u saglasnosti sa njihovom misijom, ciljevima i
strategijama (Wheelen & Hunger, 2012). Politike ukljuCuju smernice, pravila, procedure i
prakse koje sluze kao podrSka naporima da se primene strategije i postignu planirani ciljevi.
Oslanjanjem na politike lakSe se reSavaju problemi koji se vise puta ponavljaju. Osnova su za
kontrolu upravljanja, promovisu stabilnost i koordinaciju svih aktivnosti preduzeca i smanjuju
vreme i napore koje menadZment ulaZe u procesu donoSenja odluka. Pomocu njih se jasnije
sagledava posao koji treba da se obavi i ko je odgovoran za njegovu realizaciju. StimuliSu
delegiranje donosSenja odluka odgovaraju¢im menadZerskim nivoima prilikom reSavanja
razlicitih problema koji se na tim nivoima pojavljuju (Steiss, 2003). Politike preduzeca su u
osnovi vezane za funkcije preduzeca i njihov zna€aj za ostvarivanje planova preduzeca
(Zelenovi¢, 1995). Pored funkcionalnog nivoa, politike se mogu uspostaviti i na nivou odredene
poslovne jedinice ili preduzeca u celini (David, 2011).

3.3.3. Primena strategije: mogucnosti i ogranicenja
Uspesno definisanje strategije ne garantuje i njenu uspes$nu primenu. Dobra strategija je
ona koja se koristi u praksi i donosi planirane rezultate. Postoji nekoliko osnovnih razlika

izmedu definisanja strategija i njihove primene i prikazane su u tabeli 2. koja sledi.

Tabela 2. Razlike izmedu definisanja i primene strategije

Definisanje strategije Primena strategije

Upravljanje raspolozivim snagama tokom

Sagledavanje snaga pre izvrSenja aktivnosti. |, = _ . ) )
izvrSenja aktivnosti.

Fokus je na efektivnosti. Fokus je na efikasnosti.

Primarno je intelektualni proces. Primarno je operativni proces.

Zahteva posebne motivacione i liderske

Zahteva dobre intuitivne i analitiCke veStine. ..
vestine.

Podrazumeva koordinaciju izmedu nekoliko | Podrazumeva koordinaciju velikog broja
pojedinaca. pojedinaca.
Izvor: David (2011)

Koncepti i instrumenti za definisanje strategije ne razlikuju se mnogo u malim ili
velikim preduzecima, profitnim ili neprofitnim organizacijama. Medutim, primena strategije se
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drasti¢no razlikuje u zavisnosti od tipa i veli¢ine preduzeca. Primeri aktivnosti koje se sprovode
prilikom primene strategije date su u nastavku (David, 2011):

= prekrajanje prodajnih teritorija,

= osnivanje novih odeljenja,

= zatvaranje objekata,

= zapoSljavanje novih ljudskih resursa,

= sprovodenje izmena u cenovnim strategijama,

= kreiranje finansijskih budZeta,

= razvoj novih povlastica za zaposlene,

= uspostavljanje procedura za kontrolu troskova,

* izmene u strategijama oglaSavanja,

= izgradnja novih objekata,

= obuke novih zaposlenih,

= rotacija menadZera po sektorima i

= projektovanje i uvodenje boljeg menadZzmenta informacionih sistema.

Sve pomenute aktivnosti se o€igledno veoma razlikuju izmedu proizvodnih, usluznih i
drzavnih preduzeca.

Primena strategije je proces u kojem se strategije i politike prevode u aktivnosti kroz
razvoj programa, budZeta i procedura. Dati proces moZe da izazove promene u kulturi, strukturi,
1/ili upravljackom sistemu na nivou preduzeca. Strategije se sprovode na srednjim ili niZim
nivoima menadZmenta, a kontroliSe ih i periodi¢no revidira najviS§i nivo menadZmenta.
Svakodnevno se donose odluke vezane za alokaciju resursa, pa se nekada naziva i operativnim
planiranjem. Programi su izjave o aktivnostima ili koracima koje treba preduzeti kako bi se
ostvario neki jednokratni plan. Zahvaljuju¢i njima je strategija orijentisana na aktivnost.
Programi mogu da se ticu npr. restruktuiranja preduzeca, izmena u internoj kulturi preduzeca,
ili otpoc€injanja novih istraZivanja. BudZet je dokument kojim su obuhvaceni programi
preduzeca u smislu troskova koje generiSu. Koristi se prilikom planiranja i kontrole i daje
detaljnu listu troSkova za svaki predloZeni program koji treba realizovati. Da bi menadZment
preduzeca odobrio odredeni program, on mora da bude isplativ, odnosno da povrat na sredstva
koja bi se uloZila u njega bude prihvatljiv i u skladu sa planiranim. Tako se sa ve¢om sigurnoscu
moze ocekivati da ¢e novi program znacajno doprineti finansijskim rezultatima preduzeca i
izgraditi vrednost za sve interesne grupe. Stoga budzet nije samo detaljan plan za sprovodenje
odredene strategije, ve¢ kroz formalne finansijske izvestaje daje specifikaciju efekata koji se
ocekuju kada je u pitanju finansijska buduénost preduzecéa. Procedure, Cesto se koristi i izraz
standardne operativne procedure (SOP), predstavljaju sistem uzastopnih koraka ili tehnika
kojima se u detalje opisuje kako se neki zadatak reSava, ili posao obavlja u praksi. Detalji koje
sadrze se ticu razlicitih aktivnosti koje se moraju sprovesti kako bi se omogucila realizacija
odredenog programa (Wheelen & Hunger, 2012).
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3.3.4. Znacaj revizije i kontrole strategije za merenje ucinka preduzeca

Sve strategije, Cak i one najbolje definisane ili primenjene, zastarevaju usled promena
koje se deSavaju u internom i eksternom okruzenju preduzec¢a. Zbog toga se smatra neophodnim
da menadZeri — stratezi sistematski revidiraju, ocenjuju i kontroliSu sprovodenje strategija.
Vecina njih se slaze da je revizija strategije vitalna za blagostanje preduzeca. Pravovremene
revizije mogu da upozore menadZment na probleme ili potencijalne probleme, pre nego §to
situacija u kojoj se nade preduzece postane kriti¢na. Revizija strategije ukljucuje tri osnovne
aktivnosti (David, 2011):

= preispitivanje postojece strategije preduzeca,

= poredenje ocekivanih sa ostvarenim rezultatima i

» preduzimanje korektivnih akcija radi uskladivanja tekuéih parametara
efikasnosti i efektivnosti preduzeca sa planiranim.

Adekvatna i pravovremena povratna informacija je kljucna za efektivnu strategijsku
reviziju i kontrolu. Strategijska revizija treba da bude i kratkoro¢no i dugoro¢no orijentisana.
Strategije Cesto ne utiCu na kratkoroc¢ne rezultate, a kada se na njih i odraze, ve¢ je kasno da se
sprovedu neophodne izmene. Revizija strategija je neophodna u svim preduzec¢ima, bez obzira
na njihov tip ili veli¢inu. Treba je sprovoditi u kontinuitetu, pre nego periodi¢no, ili nakon §to
do problema dode. Kada se sprovodi u kontinuitetu, napredak se moze efektivnije pratiti. Za
primenu nekih strategija potrebne su godine, a posledica toga je da i rezultati koji se ocekuju
ne budu vidljivi dugi niz godina. MenadZeri i zaposleni treba da su konstantno upudeni i svesni
ostvarenog napretka u realizaciji ciljeva preduzeca.

Jedna od znacajnih aktivnosti koja potpada pod reviziju strategije je merenje ostvarenog
ucinka preduzeca. Data aktivnost obuhvata poredenje ocekivanih rezultata sa ostvarenim,
pracenje odstupanja od plana, ocenu pojedinac¢nih parametara ucinka i kontrolu napretka koji
je ostvaren u realizaciji postavljenih ciljeva. DonoSenje odluke o tome koji cilj ima prioritet
prilikom revizije strategija je teZak zadatak. Nemogucénost ostvarenja zadovoljavajuceg
napretka u pogledu realizacije dugorocnih ili godisnjih ciljeva, je signal da je neophodno
preduzeti korektivnu akciju.

Revizija strategije uzima u obzir i kvantitativne i kvalitativne kriterijume za ocenu
ostvarenog ucinka preduzeca. Odabir odgovarajuceg skupa kriterijuma za ocenu strategija
zavisi od veli¢ine konkretnog preduzeca, industrije u kojoj posluje, strategija koje primenjuje i
menadZment filozofije. Kvantitativni kriterijumi koji se najce$c¢e koriste za ocenu strategija su
finansijski pokazatelji koji su znacajni kod poredenja: rezultata koje je preduzece ostvarilo u
razli¢itim vremenskim periodima, rezultata preduzeca sa rezultatima konkurenata i rezultata
koje preduzece ostvaruje u odnosu na industrijski prosek. Zbog toga §to su kvantitavni
pokazatelji viSe usmereni na godiSnje, nego na dugorocne ciljeve, §to se koriS¢enjem razlicitih
metoda obracuna dobijaju razliciti rezultati i §to je intuicija prisutna prilikom njihovog odabira
i racunanja, u reviziji strategije neophodni su i kvalitativni kriterijumi. Ljudski faktori kao §to
su izostajanje sa posla i fluktuacija zaposlenih, slab proizvodni kvalitet i kvantitet, ili
nezadovoljstvo zaposlenih mogu biti uzrok opadanja ucinka preduzeca. Faktori marketinga,
finansija/racunovodstva, istraZivanja i razvoja, ili menadZmenta informacionih sistema takode
mogu izazvati finansijske probleme preduzecu.
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Poslednji korak u reviziji strategije je preduzimanje korektivne akcije. One su
neophodne kako bi zadrzale ili preusmerile kurs preduzeca ka ostvarenju postavljenih ciljeva.
Korektivne akcije bi trebalo da pozicioniraju preduzeca tako da ona maksimalno unovce svoje
snage, da steknu prednost koriste¢i klju¢ne prilike iz okruZenja, da izbegnu, smanje, ili ublaze
eksterne pretnje i da unaprede interne slabosti. Pri tom treba jasno definisati odgovarajuce
vremenske okvire i stepen rizika koji su preduzeca spremna da prihvate. Korektivne akcije treba
da budu interno usaglasene i drustveno odgovorne (David, 2011).

Revizija i kontrola strategije €ine poslednji gradivni element procesa strategijskog
menadZmenta. Njihova uloga je da ukaZu na slabosti i odstupanja u primeni strategijskih
planova koja je prethodila i da iniciraju ponovno pokretanje ¢itavog procesa, ukoliko se za to
ukaze potreba (Wheelen & Hunger, 2012).

4. PREDUZETNICKA ORIJENTACIJA
4.1. Pojam preduzetnicke orijentacije

Miller i Friesen su joS osamdesetih godina pros§log veka zakljucili da preduzetnicka
orijentacija (engl. entrepreneurial orientation, u nastavku EO) povezuje nekoliko aspekata
menadZmenta, a narocito strategiju i preduzetniStvo (Goulap, 2020). Najpre treba napraviti
jasnu razliku izmedu EO i preduzetniStva (Vij & Bedi, 2012). PreduzetniStvo se posmatra i
ocenjuje na razliitim nivoima: nivo preduzetnika, preduzeca ili druStva. Iako ne postoji
konsenzus oko definicije EO, interni stav struke je da se radi o preduzetniStvu na nivou
preduzeca (Covin & Wales, 2012) usmerenom na prepoznavanje prilika i njihovo koriS¢enje
(Lechner & Gudmundsson, 2014).

EO se prvi put pominje 1973. godine u radovima Mintzberg-a koji istraZzuje proces
definisanja strategije (Mintzberg, 1973; Miles & Snow, 1978). Miller (1983) opisuje
preduzetnicki orijentisano preduzece kao ono koje je angaZzovano oko razvoja novih proizvoda
i/ili na unapredenju postojecih, koje je spremno da preuzme rizik za doneSene odluke i koje ima
status pionira proaktivnih inovacija koje mu omogucuju prednost u odnosu na konkurenciju
(Miller, 1983; Wiklund & Shepherd, 2005). Miller i Toulouse (1986) su prvi autori koji su u
svom radu ispitivali efekat EO na pojedina merila u¢inka (Gupta & Wales, 2017). Tako je
utemeljen razvoj baze znanja o EO. Intenzivan rast u poslednjih dvadesetak godina meren
brojem objavljenih radova koji se bave ocenom i analizom aktuelnog stanja u oblasti (Rauch et
al., 2009; Wales et al., 2013), omogucio joj je da postane jedna od najaktivnije ispitivanih
oblasti strategijskog menadzmenta (Gupta & Gupta, 2015; Wales, 2016). U nastavku su
sumirane najznacajnije definicije iz radova koji se bave pojmovnim odredenjem EO.

Lumpkin i Dess (2001) definisali su EO kao fenomen na nivou preduzeca koji obuhvata
klju¢ne preduzetnicke odluke koje se donose u ime cele organizacije (Rauch et al., 2009; Covin
& Wales, 2012). Tako su dopunili svoju prethodnu definiciju kojom je EO predstavljena kao
skup procesa, praksi i aktivnosti donosenja odluka koje se odnose na ulazak na novo ili
postojece trziSte sa novim i/ili postoje¢im proizvodima i uslugama (Lumpkin & Dess, 1996).
EO predstavlja stepen do kog preduzeca ispoljavaju preduzetnicke tendencije u svojim
aktivnostima i filozofiji menadZmenta (Covin & Lumpkin, 2011; Covin & Wales, 2012;
Anderson et al., 2015). Hughes i Morgan (2007) su stava da je EO klju¢ni faktor uspeSnosti
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preduzeca, jer im omogucuje ostvarivanje konkurentske prednosti i postizanje superiornih
rezultata (Hughes & Morgan, 2007; Boabeng & Li, 2018; Goulap, 2020). Pojedini autori tvrde
da vlasnici preduzec¢a i/ili menadZeri treba da prihvate EO koncept i njegovu strategijsku
prirodu kako bi ostvarili odrzZive rezultate (Hussain et al., 2015). Stoga je EO narocito vazna u
kasnijim fazama razvoja preduzeca i kritian je proces za opstanak i unapredenje postojecih
poslovnih rezultata (Miller, 1983; Tajeddini et al., 2006; Khalili et al., 2013; Amin, 2015). Dess
i Lumpkin (2005) tome dodaju da se na osnovu EO mogu utvrditi razlike u strategijskim
orijentacijama velikih preduzeca koja posluju u okviru zrelih proizvodackih industrija (Gupta
& Wales, 2017).

Jedno od osnovnih pitanja koje se postavlja u ovoj oblasti je zasto su neka preduzeca
uspesnija od drugih? Drugim re¢ima, zaSto postizu razli€it nivo poslovnih rezultata kada su
suocena sa istim uslovima okruZenja? Neka preduzec¢a su u poziciji da otkriju, ocene i iskoriste
nove prilike bolje od drugih, jer primenjuju EO kao strategijsku opciju (Covin & Slevin, 1989;
Alegre & Chiva, 2013). Miller i Friesen (1982) su potvrdili da je EO u osnovi inovativne
strategije preduzeca (Covin & Wales, 2012). S obzirom na to da se Cesto ne mozZe ostvariti
ekonomija obima, za mnoga, naroCito mala preduzeca, inovacija postaje klju¢na za poslovni
uspeh (Deakins & Freel, 2012). Napori da se predvidi traznja i da se odlu¢no stekne pozicija
kroz ponude novih proizvoda i/ili usluga Cesto donose dominantne rezultate (Rauch et al.,
2009). Postoje brojni empirijski dokazi da inovativna preduzea imaju bolje rezultate od
preduzeca koja nisu inovatori (Alegre & Chiva, 2013). Sli¢no tome, preduzeca koja imaju
izrazenu EO ostvaruju konkurentsku prednost na trziStu, pre nego ona koja praktikuju
konzervativniji pristup upravljanju (Wiklund & Shepherd, 2005; Rauch et al., 2009). EO
odrazava upravljacku sposobnost zahvaljuju¢i kojoj preduzeca preduzimaju proaktivne i
agresivne inicijative kako bi preokrenuli konkurentske snage i ostvarili prednost na trzitu
(Avlonitis & Salavou, 2007). U prilog tome govore i Auer i Ritter (2006) koji isticu da je EO
preko potrebna, narocito u nestabilnom i tehnoloski naprednom okruZenju (Arshad et al., 2014).
To je u saglasnosti sa saznanjima do kojih su u svom radu dosli Merz i Sauber (1995) koji su
definisali EO kao stepen proaktivnosti preduzeca na odredenom trziSnom segmentu, kao i
njegovu spremnost za inovativnost i stvaranje novih ponuda (Covin & Wales, 2012). Zur (2013)
posmatra EO kao proces stvaranja vrednosti kojom se obezbeduju razli¢ite potencijalne koristi
za preduzece, odredene grupe ili pojedince unutar ili izvan organizacije (Zur, 2013). Vrednost
EO za preduzece stoga prvenstveno zavisi od njenog doprinosa njegovim poslovnim
rezultatima (Covin & Lumpkin, 2011).

4.2. Dimenzije preduzetnicke orijentacije

Miller (1983) tvrdi da preduzec¢a koja ulaZzu napore u inovativne aktivnosti, koje donose
odredeni rizik i sprovode ih brze i bolje od konkurencije, mogu da se smatraju preduzetnicki
orijentisanim (Gupta & Sebastian, 2017). U ovoj definiciji sadrZane su tri osnovne dimenzije
EO: inovativnost, proaktivnost i preuzimanje rizika (Anderson et al., 2015; Gupta & Wales,
2017). Drugim re¢ima, EO poboljSava inovacije, proaktivnost i sposobnost za preuzimanje
rizika na nivou preduzeca (Alegre & Chiva, 2013). Osnovne dimenzije EO definisali su Covin
i Slevin (1989) tako $to su nadogradili saznanja do kojih su prethodno dosli Khandawalla (1977)
i Miller i Friesen (1982). Burgelman (1984), MacMillan i Day (1987), Venkatraman (1989) i
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Hart (1992) se nadovezuju na prethodna istraZivanja i definiciju koju daje Miller (1983) i
dopunjuju koncept EO sa dimenzijama konkurentska agresivnost i autonomija. Lumpkin i Dess
(1996) takode su stava da se EO sastoji iz pet pomenutih dimenzija (Vij & Bedi, 2012).

Inovativnost je predispozicija za kreativno angaZovanje i eksperimentisanje kod
uvodenja novih proizvoda i/ili usluga, kao i za tehnolosko liderstvo kroz aktivnosti istraZivanja
1 razvoja u novim procesima (Rauch et al., 2009). Burgelman (1983) tvrdi da je inovacija u
osnovi aktivnosti zapocinjanja novog poslovnog poduhvata, bilo kao preduzece u osnivanju,
postojece preduzece, ili kroz korporativno preduzetniStvo (Lumpkin & Dess, 1996). Na nivou
zajednice, inovacije podsticu konstruktivnu saradnju izmedu raznih interesnih grupa, Sto
preduze¢ima omogucuje pristup nedostajuéim resursima i perspektivnim trziStima (Courrent et
al., 2016).

Proaktivnost podrazumeva konstantno traganje za prilikama i priprema preduzece za
njihovo koris¢enje (Vij & Bedi, 2012; Hussain et al., 2015). Predstavlja dugoro¢nu perspektivu
koja podrazumeva uvodenje novih proizvoda i usluga pre konkurencije i sposobnost
anticipiranja buduc¢ih potreba (Rauch et al., 2009; Amin, 2015). Proaktivnost podrazumeva i
strategijsko eliminisanje operacija koje su u zreloj fazi, ili u fazi opadanja, posmatrano kroz
prizmu Zivotnog ciklusa preduzeca (Venkatraman, 1989; Rezaei & Ortt, 2018).

Preuzimanje rizika odnosi se na spremnost preduzeca da preduzme smele aktivnosti u
pogledu vezivanja resursa za odredene organizacione inicijative Ciji su efekti nepoznati
(Lumpkin & Dess, 1996; Amin, 2015; Gupta & Wales, 2017). Chen i Hsu (2013) tvrde da
ukoliko se ne uspostavi adekvatan sistem za upravljanje rizikom, troSak neuspeha moze biti
toliki da dovede do slabljenja u¢inka preduzeca, ili cak do njegovog propadanja (Hussain et al.,
2015). Pojedini istrazivaci zato naglaSavaju da preduzec¢a koja prihvataju umeren nivo rizika
mogu da nadmaSe konkurenciju na trZiStu, pre nego ona koja preuzimaju izrazit rizik, ili
naprotiv, ona koja u svom poslovanju ne rizikuju vopste (Vij & Bedi, 2012). Franco i Haase
(2013) svrstavaju preuzimanje rizika u najznacajniju dimenziju EO (Amin, 2015).

Konkurentska agresivnost je stepen napora koji preduzece ulaZe da bi prestiglo
konkurenciju. KarakteriSe je jak napadacki stav i agresivna reakcija na pretnje konkurenata.
Odrazava nameru preduzeca da se takmic¢i pre na nekonvencionalne nacine, nego
tradicionalnim metodama. Hough and Sheepers (2008) i Chang i Lin (2011) smatraju da
konkurentska agresivnost ne moZe da bude zasebna dimenzija, ve¢ da je deo proaktivne
dimenzije. S tim u vezi, proaktivnost je nacin na koji je preduzee povezano sa trZiSnim
prilikama u procesu kreiranja potrebe, dok je konkurentska agresivnost nacin na koji je
preduzece povezano sa konkurentima, odnosno objaSnjava kako preduzece reaguje na trendove
i traznju koji ve¢ postoje na trzistu (Vij & Bedi, 2012).

Autonomija se odnosi na nezavisnu akciju koju preduzimaju preduzetnicki lideri ili
timovi usmereni na nove poduhvate (Rauch et al., 2009). Uti¢e na organizacionu klimu za
preduzetnistvo. Lumpkin i Dess (1996) tvrde da autonomija moZe da zavisi od veliCine
preduzeca, menadZerskog stila, ili vlasniStva (Vij & Bedi, 2012).

Kako autori koji stvaraju u poslednjih desetak godina vide dimenzije EO i da li se drZe
prethodnih saznanja, ili razvijaju nove poglede i pravce razvoja u oblasti, prikazano je u tabeli
3. u nastavku.
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Tabela 3. Dimenzije preduzetnic¢ke orijentacije u novijoj literaturi

Autori/Dimenzije EO I P | PR | KA | A
Messersmith & Wales (2011) N N N
Vij & Bedi (2012) NN A N
Kraus et al. (2012) N N N
Lechner & Gudmundsson (2014) N N N N N
Hussain et al. (2015) N N N N N
Courrent et al.; Semrau et al.; Chavez et al. (2017) N N N
Gupta & Sebastian (2017) NN A N
Boabeng & Li (2018) N N
Ibarra — Cisneros & Hernandez — Perlines (2019) N N N
Goulap (2020) NN A

Legenda. I — inovativnost, P — proaktivnost, PR — preuzimanje rizika, KA — konkurentska agresivnost i A —

autonomija.

Iz podataka u tabeli se vidi da novija istraZivanja uglavnom nisu usmerena na detaljniju
razradu dimenzija EO i da tu nije napravljen naro€it napredak u odnosu na istraZivanja koja su
im prethodila. NajceS¢e koriS¢ene dimenzije EO su i dalje inovativnost, proaktivnost i
preuzimanje rizika (Wales et al., 2013).

Dimenzije EO su uglavnom u velikoj meri medusobno povezane. Zbog toga vecina
studija kombinuje date dimenzije u jedan faktor (Wales et al., 2013) i tako EO predstavljaju
kao jednodimenzionalan konstrukt (Miller, 1983; Covin & Slevin, 1989; Naman & Slevin,
1993; Knight, 1997; Lee et al., 2001; Wiklund & Shepherd, 2005; Walter et al., 2006). To znaci
da razlicite dimenzije EO imaju sli¢ne efekte na rezultate preduzeca u razlicitim kontekstima:
razliCite drZave, trZiSta i vrste preduzeca (Rezaei & Ortt, 2018).

Suprotno tome, pojedini autori su ocenili da je EO multidimenzionalan konstrukt
(Zahra, 1996; Stetz et al., 2000; Lumpkin & Dess, 2001; Kreiser et al., 2002; Morgan & Strong,
2003; Richard et al., 2004; Tan & Tan, 2005; Hughes & Morgan, 2007; Vij & Bedi, 2012;
Goulap, 2020). To znaci da se dimenzije EO mogu posmatrati pojedinacno i da svaka dimenzija
predstavlja jedinstveni aspekt multidimenzionalnog konstrukta EO (Rauch et al., 2009).
Wiklund i Shepherd (2005) su stava da kada se ispituje efekat EO na ucinak preduzeca, treba
koristiti multidimenzionalan pristup, jer dimenzije EO mogu da se menjaju nezavisno jedna od
druge u datom kontekstu Sto utice i na rezultate koji iz toga proizilaze (Lumpkin & Dess, 1996;
Wiklund & Shepherd, 2005). Uticaj na rezultate moZe da bude pozitivan, negativan, ili da u
potpunosti izostane. To pokazuje da nije obavezno da sve dimenzije EO budu zastupljene u
jednakoj meri da bi se preduzece smatralo preduzetnickim (Gupta & Sebastian, 2017).
IstraZivanja koja podupiru multidimenzionalan koncept su u porastu poslednjih godina, a to
pokazuje vecu prihvacenost pretpostavke da EO dimenzije imaju specifican doprinos
rezultatima preduzeca (Wales et al., 2013). Na slici 4 koja sledi prikazana je evolucija u broju
istraZivanja koja su usvojila EO kao multidimenzionalan konstrukt za period od 1983. do 2010.
godine (Wales et al., 2013).
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Slika 4. Pregled broja istrazivanja na temu multidimenzionalnog EO konstrukta
Izvor: Wales et al. (2013).

4.3. Merenje preduzetnicke orijentacije

Jednu od prvih skala, pod nazivom ENTRESCALE, koja je bila osnova za nastanak i
razvoj EO skale, u svom istrazivanju predstavio je Khandwalla 1977. godine. Datu skalu su
naknadno u svojim istraZivanjima primenili Miller i Friesen (1978, 1982) i Covin i Slevin
(1989).

Radovi koji su se bavili merenjem EO preduzec¢a uglavnom su se oslanjali na skalu koju
su dizajnirali autori Covin i Slevin (1989). Izvorno se data skala za merenje EO sastoji iz devet
stavki koje se ocenjuju pomocu sedmostepene Likertove skale i grupisane su u tri dimenzije:
inovativnost, proaktivnost i preuzimanje rizika. Skale su vremenom modifikovane i prilagodene
konkretnim predmetima istraZivanja. Napravljena su tri tipa modifikacije originalnih skala.
Prva se ogleda u broju dimenzija EO koji varira od studije do studije. Druga modifikacija odnosi
se na broj stavki skale koje se koriste za ocenu EO koji takode varira od studije do studije.
Poslednja modifikacija odnosi se na upotrebu Likertove skale izmedu dve suprotne tvrdnje.
Date modifikacije navode na zakljucak da istrazivaci preferiraju eksperimentisanje oko
adaptacije skale, pre nego da se drze jednog odredenog nacina merenja (Rauch et al., 2009).

Todorovi¢ i saradnici (2011) smatraju da je neophodno ispitati EO i u drugim
kontekstima kao Sto je javni sektor, koji ukljucuje drzavna preduzeca i obrazovne institucije.
Stoga su razvili ENTRE-U skalu koja se pokazala uspeSnom u merenju preduzetnicke
orijentacije na univerzitetima. Primena date skale u praksi je pokazala da se njome mogu
uspesno predvideti rezultati komerzijalizacije ideja i znanja na univerzitetima. Drugim re¢ima,
zahvaljujué¢i njoj je moguce razlikovati univerzitete i Departmane koji su preduzetnicki
orijentisani od onih koji to nisu. ENTRE-U skala je do sada uspeSno primenjena u brojnim
istrazivanjima preduzetnicke orijentacije zaposlenih u obrazovnim institucijama i neprofitnim
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organizacijama (Dabic et al., 2015; Kalar & Antoncic, 2015; Riviezzo et al., 2019; Cvijic et al.,
2019).

Suprotno tradicionalnim istrazivackim metodama kao §to je Upitnik, pojavljuju se
kompjuterski podrzane analize teksta (engl. computer-aided text analysis — CATA) koje su
uveli i primenili Short i saradnici (2010). CATA je oblik analize sadrZaja kojom se omogucuje
merenje EO prevodenjem teksta u kvantitativne podatke. Zasniva na pracenju ucestalosti
klju¢nih reci identifikovanih kroz struktuiran proces koji je koristan za razvoj standardnog
recnika za svaku dimenziju EO (Balasubramanian et al., 2020). McKenny i saradnici (2018) su
unapredili recnike za EO dimenzije kako bi poboljsali tacnost u oceni EO koris¢enjem
lingvistickih podataka (McKenny et al., 2018). Gupta i saradnici (2014) su predlozili
alternativni prilaz poznat kao psihometrijska ocena tekstualnih informacija (engl. psychometric
assessment of textual information — PATI). Kori§¢enjem PATI metode kvalitativni istorijski
podaci mogu da se pretvore u kvantitativne indikatore, slicno kao i kod CATA metode (Gupta
et al., 2014).

4.4. Odnos izmedu preduzetnicke orijentacije i ucinka preduzeca

Odnos izmedu EO i ucinka je bio i ostao u sredistu istrazivanja na temu EO (Wiklund
& Shepherd, 2005; Rauch et al., 2009; Zur, 2013; Wales et al., 2013; Lechner & Gudmundsson,
2014; Gupta & Wales, 2017; Goulap, 2020; Wales et al., 2020). Literatura koja se bavi
strategijskim menadZzmentom i preduzetniStvom uglavnom sugerise da EO unapreduje poslovni
ucinak, medutim empirijski rezultati su raznoliki. Neke studije su pokazale da preduzeca koja
su vise preduzetnicki orijentisana, posluju bolje od onih koja to nisu. Drugi pak nisu uspeli da
pronadu taj pozitivan odnos. Zbog toga se namece pitanje da li je EO uvek adekvatna
strategijska orijentacija, ili je njen odnos sa u¢inkom preduzeca mnogo sloZeniji (Wiklund &
Shepherd, 2005). Snaga relacije izmedu EO i ucinka preduzeca zavisi od karakteristika
eksternog okruZenja, kao i od internih organizacionih karakteristika, pa je njihov odnos mnogo
sloZeniji od onog koji pretpostavlja samo glavne efekte (Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund &
Shepherd, 2005).

EO je fenomen koji se ne moZe ograniciti na jedan odreden tip organizacije, veli¢inu
preduzeca, oblast u kojoj posluje, ili formu organizacije. Naprotiv, radi se o univerzalnom
fenomenu na nivou preduzeca, koji se ispoljava kroz ponaSanje preduzeca u pogledu
prepoznavanja prilika i koriS¢enja istih, kod uvodenja inovacija, osnivanja novih organizacija
ili podsticanja restruktuiranja postoje¢ih organizacija. Svaki kontekst, bilo da je neprofitni,
institucionalni, akademski ili dr., ima svoj set parametara ucinka (Zur, 2013).

Ucinak preduzeca je jedna od najvaznijih zavisnih varijabli u istraZivanjima njegovog
odnosa sa EO (Rauch et al., 2009; Wales et al., 2013; Gupta & Wales, 2017). Medu
istraZivaCima postoji opSti konsenzus da ocena vrednosti EO zavisi od njenog doprinosa u¢inku
preduzeca (Gupta & Wales, 2017). Merenje u¢inka omogucuje menadZerima i istraZivac¢ima da
izvrSe ocenu efektivnosti i efikasnosti odredenih aktivnosti na nivou preduzeca, u odnosu na
konkurenciju, kao i u odnosu na napredak i rast preduzeca kroz vreme. U¢inak je promenljiv u
zavisnosti od tipa preduzeca i svoje multidimenzionalne prirode, pa se za njegovo merenje
koriste razliciti alati i tehnike (Ranasinghe et al., 2018).
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Znacajan trud uloZen je u rasvetljavanje intenziteta odnosa izmedu EO i ucinka
preduzeca, jer i menadZere i istraZivace interesuje zaSto neka preduzeca ostvaruju bolje
rezultate od drugih, u istim internim i eksternim uslovima poslovanja. Istovremeno, nedovoljna
paznja je poklonjena boljem razumevanju aspekata ostvarenog ucinka preduzeca koji je
predmet istrazivanja, nacinu na koji se vrsi njegova ocena i kada je neki od njegovih aspekata
vazniji u odnosu na druge aspekte, uzimajuci u obzir kontekst u kome preduzece posluje (Gupta
& Wales, 2017). Wiklund i Shepherd (2011) tvrde da ukoliko se prati model Zivotnog ciklusa
industrije po Porteru (1980), opstanak je delimi¢no relevantan kriterijum ucinka za
novoosnovana preduzec¢a, jer uzorci u EO istrazivanjima ne ukljucuju preduzeca koja su
doZivela neuspeh (Wales, 2016). Njihova sugestija je da se u buduc¢im istraZivanjima EO ispita
opstanak preduzeca kao znacajna zavisna varijabla i da istrazivaci analiziraju odredenu grupu
sli€nih preduzec¢a u uzorku, koju ¢e pratiti kroz vreme od njihovog osnivanja, kroz razlicite faze
zivotnog ciklusa kroz koje ¢e pro¢i, ili do konacnog gaSenja. Relevantnost pojedinih merila
ucinka se menja u zavisnosti od faze Zivotnog ciklusa industrije i preduzeca. U fazi ekspanzije
preduzeca, merila rasta imaju dominantnu ulogu, jer se preduzeca sve intenzivnije bore za vece
trziSno ucesce. Kada dostignu svoju zrelost, preduzeca pokuSavaju da svojim resursima
upravljaju efikasno, kako bi ostvarila maksimalan povrat na uloZena sredstva i izborila se sa
jakom i zrelom konkurencijom. Kako preduzeca stagniraju i pocinju da tragaju za nacinima
svog restruktuiranja, finansijska merila postaju dominantna merila u¢inka. Moguéa su i
preklapanja u pogledu znacajnosti pojedinih merila u¢inka u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa
industrije u kojoj preduzece posluje (Gupta & Wales, 2017).

4.4.1. Glavni efekti

Hamel (2000) objasnjava da je uobicajen trend u okruZenju preduzeca da se Zivotni
ciklusi proizvoda i poslovnih modela sve vise skracuju. Posledica takvog stanja je da su budu¢i
tokovi profita koji se generiSe iz tekucih operacija preduzeca neizvesni i da je traganje za novim
prilikama imperativ za opstanak. EO moZe pomoc¢i preduzec¢ima da se uspeSno izbore sa
izazovima u takvom ambijentu poslovanja. Zbog toga se smatra konstruktom koji uopSteno ima
pozitivan uticaj na ucinak preduzeca (Tabela 4).

Dok neke studije pokazuju da preduzeca koja su viSe preduzetnicki orijentisana, bolje
posluju od preduzeca koja ne podrzavaju takvu strategijsku orijentaciju, druge studije ukazuju
na alternativne relacije izmedu EO i uéinka preduzeca. Medu njima, jedan deo studija je
ustanovio negativnu relaciju izmedu EO i ucinka preduzeca, drugi deo studija nije uspeo da
pronade znacajnu povezanost izmedu EO i ucinka preduzeca, a preostali deo studija je ukazao
na ¢injenicu da taj odnos nije pravolinijski, ve¢ da je u obliku parabole (Tabela 4).

Raznoliki zakljucci najpoznatijih studija na temu relacija izmedu EO i uc¢inka preduzeca
potvrduju pretpostavke da je njihov medusobni odnos sloZeniji od pukog ispitivanja njegovih
glavnih efekata i da EO nije strategijska orijentacija koja ima univerzalnu primenu (Vij & Bedi,
2012).
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Tabela 4. Pregled najznacajnijih autora koji su istrazivali odnos izmedu EO i ucinka
preduzeca, klasifikovani po grupama rezultata do kojih su dosli

Autori koji su ustanovili pozitivnu relaciju izmedu EO i u¢inka preduzeéa
Miller (1983); Slevin & Covin (1989, 1990); Miles & Arnold (1991); Zahra (1991); Zahra &
Covin (1995); Lumpkin & Dess (1996); Hult et al. (2004); Kraus et al. (2005); Wiklund &
Shepherd (2005); Keh et al. (2007); Escriba-Esteve et al. (2008); Wang (2008); Rauch et al.
(2009); Kreiser & Davis (2010); Hu et al. (2011); Covin & Wales (2012); Tang & Tang
(2012); Vij & Bedi (2012); Alegre & Chiva (2013); Boso et al. (2013); Hakala (2013); Van
Doorn et al. (2013); Al-Nuiami et al. (2014); Engelen et al. (2014); Shepers et al. (2014);
Gellynck et al. (2015); Gupta & Batra (2016); Semrau et al. (2016); Lee et al. (2019); Goulap
(2020).

Autori koji su ustanovili negativnu relaciju izmedu EQ i u¢inka preduzeéa
Hart (1992); Smart & Conant (1994); Matsuno et al. (2002); Morgan & Strong (2003); Naldi
et al. (2007); Arbauch et al. (2009); Frank et al. (2010).

Autori koji su ustanovili da relacija izmedu EO i u¢inka preduzeéa nije znacajna
Covin et al. (1994); Slater & Narver (2000); George et al. (2001); Tang & Koveos (2004);
Walter et al. (2006); Hughes & Morgan (2007); Stam & Elfring (2008); Wales &
Messersmith (2011).

Autori koji su ustanovili da relacija izmedu EO i u¢inka preduzeéa ima oblik U krive
Bhuian et al. (2005); Tang et al. (2008); Su et al. (2011); Dai et al. (2014).

EO dimenzije se ne ponasaju jednoobrazno u odnosu na ucinak preduzeca. Neke su se
pokazale kao irelevantne, dok druge imaju pozitivne ili negativne efekte na ucinak preduzeca
(Lechner & Gudmundsson, 2014; Gupta & Sebastian, 2017). Swierczek i Ha (2003) su u svom
uzorku sacinjenom od preduzeca iz Vijetnama i sa Tajlanda, ustanovili da dimenzije EO,
proaktivnost i inovativnost, imaju pozitivan uticaj na u¢inak preduzeca, dok rizik nije ispoljavao
takve efekte. Hughes i Morgan (2007) su pokazali slicno u Velikoj Britaniji na uzorku
preduzeca koja su u fazi inkubacije (Kraus et al., 2012). Kitigin (2017) je na uzorku od sto
malih i srednjih preduzeca u Keniji doSao do rezultata da postoji jaka pozitivna korelacija
izmedu sklonosti ka riziku i ucinka preduzeca. Dato istraZivanje je pokazalo da vezivanje
poslovnih resursa za preduzetnicke poduhvate u nesigurnim i nepoznatim okruZenjima moze
proizvesti vece prihode i trziSno uceS¢e preduze¢ima koja su spremna da preuzmu taj rizik
(Boabeng & Li, 2018). Drugi su pak ocenili da sklonost ka riziku ima negativne posledice na
uc¢inak proizvodne funkcije preduzeca (Rezaei & Ortt, 2018). Moguce je i da uticaj pojedinacne
EO dimenzije, konkretno inovativnost, bude vec¢i nego uticaj koji ima sveukupan EO koncept
na ucinak preduzeca (Ranasinghe et al., 2018). Becherer i Maurer (1999), Hult i Ketchen
(2001), Lumpkin i Dess (2001), Kreiser i ostali (2002), Morgan i Strong (2003) i Yang (2006)
su u svojim istraZivanjima pojedinacne dimenzije EO posmatrali kao nezavisne varijable, a rast
malih preduzeca kao zavisnu varijablu. Arshad i njegove kolege (2014) su pretpostavili da svih
pet dimenzija EO imaju pozitivan efekat na ucinak preduzeca, $to je u skladu sa rezultatima
najveceg broja prethodnih istrazivanja, medutim na uzorku koji je obuhvatio visokotehnoloska
mala i srednja preduzeca u Maleziji, data predvidanja nisu u potpusnosti potvrdena.
Inovativnost, proaktivnost, preuzimanje rizika i konkurentska agresivnost imaju pozitivan
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efekat na ucinak preduzeca, dok relacija izmedu autonomije i u¢inka preduzeca nije statisticki
znacajna (Arshad et al., 2014).

Navedena empirijska istraZivanja pokazuju da nije obavezno da sve dimenzije EO budu
zastupljene u jednakoj meri da bi se preduzece smatralo preduzetnickim (Gupta & Sebastian,
2017).

4.4.2. Efekti medijatora i moderatora

Dominantan prilaz u istraZivanjima odnosa EO i ulinka preduzeca je prilaz
univerzalnog efekta, gde se pretpostavlja da je EO korisna na globalnom nivou. Po
zastupljenosti u istraZivanjima sledi ga kontingentni prilaz koji podrazumeva dvosmernu
interakciju izmedu EO i karakteristika eksternog okruZenja, ili izmedu EO i internih
karakteristika preduzeca. Pojednostavljeno, teorija kontingenata zastupa stanoviSte da odnos
izmedu dve varijable, zavisi od trece varijable (Rauch et al., 2009). Covin i Slevin (1989) i
Zahra i Covin (1995) su pokazali da EO ima ve¢i pozitivan efekat na ucinak u nestabilnom,
nego u bezopasnom okruZenju. Uzimaju¢i u obzir interne karakteristike, pristup kapitalu
obezbeduje viskove resursa neophodne za podrSku eksperimentisanju unutar preduzeca i
omogucuje traganje za novim prilikama. Suprotno tome, ograniCeni resursi povezani su sa
internom kontrolom i pokusajima da se oni ouvaju, $to zapravo gusi preduzetnicke inicijative
koje se javljaju u preduzecu.

Konfiguracijski prilaz predstavlja alternativu univerzalnim efektima i kontingentnom
modelu i deo je sve vefeg broja istraZivanja (Wales et al., 2013; Shirokova et al., 2016; Gupta
& Sebastian, 2017). Dobar ili lo§ ucinak preduzeca zavisi od stepena saglasnosti izmedu
strukture i strategije preduzeca i od sinergije njihovog odnosa sa faktorima okruZenja. To znaci
da za postizanje maksimalnih rezultata, preduzeca treba da imaju konfiguraciju koja je interno
konzistentna i koja se uklapa u mnostvo kontekstualnih dimenzija (Wiklund & Shepherd, 2005).
Na slici 5 i 6 koje slede, prikazani su efekti moderatora i medijatora na odnos izmedu EO i
ucinka preduzeca, respektivno.

MODERATORI
ODNOSA

PREDUZETNICKA UéINAK'
ORLJENTACLJA PREDUZECA

Slika 5. Efekti moderatora na odnos EO i u¢inka preduzeca

PREDUZETNICKA MEDIJATORI UCINAK
ORIJENTACIJA ODNOSA PREDUZECA

Slika 6. Efekti medijatora na odnos EO i u€inka preduzeca
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Moderatori su varijable koje opisuju pod kojim uslovima, odnosno kada se neki dogadaj
desava. ProuCavanjem uloge moderatora, otkrivaju se uslovi pod kojima je EO narocito
uticajna. Dve grupe moderatora su zajednicke u meta-analizama. Prva grupa se tice
istraZivackog konteksta, a druga se odnosi na dimenzije ucinka (Rauch et al., 2009).

Odnos izmedu EO i ucinka preduzeca, osetljiv je na kontekst istrazivanja. Lumpkin i
Dess (1996) tvrde da efekti EO na u€inak preduzeca zavise od konteksta posmatranja, tj. odnos
izmedu EO i ucinka preduzeca zavisi od karakteristika kako eksternog okruZenja, tako i od
internih organizacionih karakteristika preduzec¢a (Lumpkin & Dess, 1996). Rauch i saradnici
(2009) u svojoj meta-analizi koja je obuhvatila pedeset i jedno istrazivanje ukljucuju tri
kontekstualna moderatora odnosa EO i ucinka preduzeca: nacionalna kultura, tip industrije i
veli¢ina preduzeca (Zur, 2013).

Koncept EO je inicijalno postavljen kao kulturno neutralan, pod pretpostavkom da se
manifestuje na isti nacin u razli¢itim zemljama (Rauch et al., 2009). Prethodna istraZivanja su
suviSe raznolika da bi se efekti EO mogli generalizovati na medunarodnom nivou. Wales i
saradnici (2013) su usvojili pristup segmentacije kojim se identifikuje ogranicen broj klastera
zemalja, tako da razlike u kulturi, geo-demografskim faktorima i istoriji, medu izdvojenim
klasterima, mogu da budu znatno vece, nego razlike izmedu zemalja koje pripadaju istom
klasteru. Tako su uspeli da izoluju obrasce u relativnoj ucestalosti (ili oskudnosti) EO
istrazivanja u razli¢itim regionima. Rezultati su pokazali da EO istraZivanja nisu ogranicena
iskljucivo na teritoriju Sjedinjenih Americkih Drzava, ve¢ da je sve viSe onih koja poticu sa
teritorije Evrope (Svedska, Velika Britanija), Australije i Azije (Kina). S druge strane, EO
ostaje nedovoljno istraZzena oblast u zemljama od strategijskog znacaja kao $to su Brazil, Indija
i Rusija, kao i u klasterima koji obuhvataju zemlje Srednjeg Istoka, Latinske Amerike i Afrike
(Wales et al., 2013). Nedostatak empirijskih istraZivanja u oblasti EO u datim kulturnim
klasterima je prepreka da se EO istraZivanja generalizuju na internacionalnom nivou, ali ujedno
1 poziv budué¢im istraZiva¢ima da u svojim istraZivanjima obuhvate regione koji su u
prethodnim istraZivanjima zapostavljeni. Lumpkin i Dess (2005) navode da su efekti
nacionalnog kulturnog konteksta na odnos EO i ucinka preduzeca plodno tle za buduca
istraZivanja (Rauch et al., 2009).

Industrija je slede¢i moderator od kojeg zavisi odnos EO i u¢inka preduzeca. Preduzeca
koja posluju u dinami¢nim industrijama, gde se tehnologije i zahtevi potrosaca brzo menjaju,
imaju vece Sanse da ostvare prednosti koje im omogucuju preduzetnicke inicijative. Stoga se
smatra da preduzeca koja posluju u okviru visokotehnoloskih industrija ostvaruju bolje rezultate
primenjujuéi EO, nego ona koja posluju u tzv. niskotehnoloskim industrijama.

EO preduzeéa zavisi od velicine preduzeéa i broja razli¢itih nivoa upravljanja njime. Sto
je preduzeée manje, prisutan je veci uticaj najviSeg nivoa menadZmenta. Manja preduzeca su
stoga fleksibilnija, Sto im omogucuje da se brzo menjaju i iskoriste prednosti koje donose nove
prilike koje pronalaze u okruZenju. Zbog toga postoji uverenje da su efekti EO na ucinak
preduzeca veci u malim preduze¢ima (Rauch et al., 2009).

Prilikom ocene efekata EO na ucinak preduzeca, vaZzno je prepoznati njegovu
multidimenzionalnu prirodu. To znaci da preduzetnicka aktivnost ili proces povremeno mogu
da dovedu do dobrih rezultata u jednoj dimenziji ucinka, a da u nekoj drugoj dimenziji ostvare
losije rezultate. Velika ulaganja u istraZivanje i razvoj i inovaciju proizvoda mogu omoguciti
preduzecu da ude na nova trziSta i da tako unapredi rast prodaje na duZzi rok. Ipak, za dati
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poduhvat potrebno je angazovati znacajne resurse, $to moZe nepovoljno da uti¢e na kratkoro¢nu
profitabilnost preduze¢a (Lumpkin & Dess, 1996; Rauch et al., 2009).

Za ocenu ucinka na raspolaganju je Sirok spektar merila ucinka, subjektivnih i
objektivnih, finansijskih i nefinansijskih, $to dovodi do velike raznolikosti u posmatranju
odnosa izmedu EO i ucinka preduzeca (Vij & Bedi, 2012). Rauch i saradnici (2009) razlikuju
tri grupe merila ucinka: subjektivne nefinansijske, subjektivne finansijske i istorijske
finansijske (Rauch et al., 2009). IstraZivaci iz oblasti organizacije i menadZmenta nadmecu se
u kori$¢enju merila efektivnosti i merila efikasnosti kod ocene u¢inka preduzeca. Ustanovljeno
je da suiindikatori efikasnosti (npr. profitabilnost i povrat na imovinu) i indikatori efektivnosti
(npr. rast preduzeca i trziSnog uce$¢a) veoma zastupljeni u pomenutim studijama koje se bave
ocenom ucinka preduzeca. Uc¢inak preduzec¢a kao jedna od najpopularnijih zavisnih varijabli u
prethodnim istraZivanjima kombinuje elemente razli¢itih pokazatelja u€inka kao Sto su rast i
profitabilnost.

Fizicka i finansijska aktiva uglavnom se povezuje sa tradicionalnim sistemom merila
ucinka. Autori Liste uskladenih ciljeva Kaplan i Norton (1992) napominju da tradicionalna
finansijska merila mogu da navedu na pogresne zakljucke znacajne za kontinuirana poboljSanja
i inovacije (Zur, 2013). U novoj ekonomiji, ekonomiji znanja, istraZen je i identifikovan veliki
broj drugih pokretackih snaga kreiranja vrednosti u preduzecu. Prva grupa povezana je sa
organizacijom u najopstijem smislu reci, drugu grupu ¢ine pokretacke snage koje su povezane
sa potro§agima, a tre¢a grupa je povezana sa zaposlenima i dobavlja¢ima (Sijan, 2015). Merila
koja su najceSc¢e koriS¢ena u istrazivanjima, a koja se ne odnose direktno na uc¢inak preduzeca
su marketing orijentacija, stepen inovativnosti, lojalnost i posvecenost zaposlenih, nesigurnost
okruZenja i razlicita merila organizacionog u¢enja. Akcenat na pomenuta alternativna merila u
EO literaturi odraZava ideju da EO nije samo instrument koji se odnosi na superiorne rezultate,
ve¢ ona moZe biti povezana sa brojnim i razli¢itim aspektima funkcionisanja preduzeca,
otvarajuci tako vrata Sirokom spektru buducih istrazivackih pravaca (Wales et al., 2013). Na
slici 7 koja sledi prikazani su moderatori koji su koriS¢eni u prethodnim istrazZivanjima.
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MODERATORI ODNOSA:

* top menadZment

»  kultura

» okruzenje

" umrezavanje UCINAK
EO X * organizacija PREDUZECA

* organizaciono ucenje
" strategija

* ljudski resursi

» liderstvo

" timoviidr

Slika 7. Moderatori odnosa koji su ispitivani u prethodnim studijama
Izvor: Wales et al. (2013)

Sto se ti¢e kategorija moderatora odnosa, naro¢ito uticajnim na odnos EO i udinka
preduzeca smatraju se one kategorije koje su eksterno orijentisane. NajceSce obuhvataju
varijable okruZenja, konkretno stepen agresivnosti okruZenja i dinami¢nost okruZenja, kao i
varijable koje se odnose na kulturu drustva, preciznije individualizam i izbegavanje
neizvesnosti. Strategija je takode moderator koji se isti¢e u prethodnim istraZivanjima, a
obuhvata marketing orijentaciju, prakse otvorenih inovacija, definisanje strategije i dr. Mreza
varijabli koje su interno orijentisane i koje podrazumevaju napore za uspostavljanje odnosa sa
eksternim faktorima sve viSe dobijaju na znacaju. Za razliku od varijabli okruZenja i
strategijskih varijabli kojima se u istraZivanjima poklanjala velika paznja, malo je radova koji
su ispitivali moderatore koji su prisutni unutar preduzeca.

Medijatori naglasavaju uzroke, odnosno zasto se nesto deSava. Pomazu kod otkrivanja
uzro¢no-posledi¢nih veza izmedu dve varijable. U nameri da objasne date veze preko kojih EO
prelazi u rezultate, istrazivaci se obi¢no okrecu varijablama zasnovanim na znanju, kao $to je
vestina organizacionog ucenja (Alegre & Chiva, 2013) i kapacitet za apsorpciju eksternog
znanja (Engelen et al., 2014; Ibara-Cisneros & Hernandez-Perlines, 2019). Organizacioni
faktori kao Sto su organizaciona struktura, resursi znanja, harizma menadZmenta i timski duh,
mogu da olaks$aju ili oteZaju primenu EO, a trenutno se o tome malo zna (Wales et al., 2013).
U kontingentnom modelu koji obuhvata efekte medijatora, EO se posmatra kao preduslov,
ucinak preduzeca kao rezultat i integracija razli¢itih organizacionih aktivnosti kao medijator.
Efektivno integrisane aktivnosti i procesi posreduju u odnosu izmedu EO i u¢inka (Vij & Bedi,
2012).

Pregled literature ukazuje na znacaj kontingentnog i konfiguracijskog prilaza u
razumevanju odnosa izmedu EO i ucinka preduze¢a. Umesto fokusa na dve varijable, buduc¢a
istrazivanja treba usmeriti na kori§¢enje kontingentnog i konfiguracijskog prilaza, tako Sto ¢e
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se uvoditi razli¢iti organizacioni elementi i elementi okruZenja kao moderatori ili medijatori
posmatranog odnosa.

U istrazivanju koje je sprovela Zur (2013) navedeno je nekoliko razloga zbog kojih je
vazno nastaviti sa izuCavanjem odnosa izmedu EO i ucinka preduzeca. Prvi razlog je da i kod
novoosnovanih preduzeca (engl. start-up preduzec¢a) i kod postojecih preduzeca, preduzetnistvo
podrazumeva traganje za poslovnim prilikama, potencijal za ekspanziju poslovanja,
ostvarivanje profita i stvaranje vrednosti. Na drugi razlog su u svom radu ukazali Zahra i Wright
(2011), a to je da istrazivanja u oblasti preduzetniStva ostaju razjedinjena (Zahra & Wright,
2011; Zur, 2013). Rast broja objavljenih radova koji su rezultat empirijskih istraZivanja
preduzetniStva na nivou preduzeca (EO) u raznim struénim i nau¢nim ¢asopisima, ukazuju na
veliku prihvacenost i upotrebu koncepta u okviru akademske zajednice (Wales et al., 2013).
Razlicite perspektive posmatranja, prednjace u odnosu na javne debate koje su neophodne da
bi se objedinila sva istraZivanja i sagledale prakti¢ne posledice EO relevantne za pojedince,
preduzeca i drustva. Treci razlog lezi u Cinjenici da merila koja su do sada primenjena ne isticu
rezultate preduzetniCkog procesa u dovoljnoj meri i zbog toga je neophodan veci broj merila,
ali i njihova sistematizacija (Zahra & Wright, 2011; Zur, 2013).

4.4.3. Ucinak funkcija kao faktor uspeSnosti preduzeca

Preduzeée se moZe posmatrati kao sistem za proizvodnju vrednosti neophodnih za
vrSenje misije i ostvarenje ciljeva preduzeca u datom vremenu i datim uslovima okoline. Nova
vrednost, rezultat je procesa rada u preduzecu koji se posmatraju kao skup aktivnosti potrebnih
za pretvaranje ulaznih, putem procesnih u izlazne veli¢ine. Stvaranje novih vrednosti vrsi se u
lancu odredenih podrucja rada — funkcija, koje zajedno Cine lanac vrednosti. Lanac vrednosti i
nivo vrednosti ostvaren u funkcijama predstavljaju meru konkurentske sposobnosti funkcija u
preduzecu (Zelenovi¢, 1995). Funkcija obuhvata skup povezanih poslova kojima se obavlja
poseban zadatak. Za definisanje funkcije presudno je obuhvatiti uzajamno povezane poslove i
aktivnosti, manje je vazno da li su dati poslovi i aktivnosti srodni ili razliciti (Penezi¢, 2006).
Struktura funkcija preduzeca i postupci putem kojih aktivnosti funkcija uticu na procese rada u
preduzecu su odraz postavljene misije preduzeca, kvaliteta postavljenih ciljeva, utvrdenih
politika, stecenog iskustva na trZiStu, definisanja strategije, prilaza realizaciji strategije i
sposobnosti integracije svih €inioca u procesima rada. Svaka aktivnost u svakoj funkciji i
njihova medusobna interakcija mogu doprineti rastu konkurentske prednosti. U osnovi
konkurentske prednosti preduzeca je sinergetski efekat procesa rada, aktivnosti ucesnika u svim
funkcijama preduzeca i dinamike eksternog okruZenja (Zelenovi¢, 1995).

Ciljevi ucinka funkcija preduzeca treba da su u saglasnosti sa dugoro¢nim ciljevima,
povezani sa strategijom za njihovo ostvarenje i relevantni za zadatke i odgovornosti koje se
postavljaju pred svakog zaposlenog u preduzecu. Korporativni i poslovni ciljevi treba da se
prevedu u specifi¢ne, funkcionalne ciljeve koji su razumljiviji menadZerima niZih nivoa (Grant,
2010). Hambrick i Mason (1984) su zapazili da izbor strategije i strukture ucinka delimi¢no
zavisi od karaktera menadZmenta i njihovog predasnjeg poslovnog iskustva, odnosno karijere
(Hoskisson et al., 1999). MenadZeri koji upravljaju odredenim funkcionalnim oblastima,
strategijsku odluku ¢e sagledati iz perspektiva koje poticu iz razli¢itih funkcionalnih
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podkultura, razli¢itih uverenja o Zeljenim ciljevima i sredstvima za njihovo ostvarenje i
razlicitih predstava o sopstvenom identitetu i interesima (Furrer et al., 2007).

Potreba i smisao prac¢enja i ocene ucinka funkcija proizilazi iz Cinjenice da se u opStim
pokazateljima uspeSnosti preduze¢a mogu ukrstiti i kompenzovati bolji rezultati jednih, sa
losijim rezultatima drugih funkcija u teku¢em prema prethodnom razdoblju. Takve razlike treba
ustanoviti, analizirati njihove uzroke i posledice i vrednovati ih u skladu sa udelom ucinka
svake funkcije u ukupnim rezultatima poslovanja preduzeca. Koordiniranje i uskladivanje
funkcija u preduze¢ima je od klju¢nog znacaja za poslovni uspeh. Sve funkcije u preduzecu su
medusobno tako povezane da se odredena funkcija ne moZe uspe$no realizovati ako njeno
delovanje nije uskladeno sa delovanjem ostalih funkcija. Tako struktuirano preduzece postaje
prohodno za vrSenje misije, primenu strategija, ostvarivanje ciljeva i efektivnu realizaciju
politika preduzeca (Penezi¢, 2006).

Funkcionalne strategije razmatraju funkcionalne aspekte od strategijskog znacaja, kao
Sto su produktivnost, politika cena, logistika, efektivnost u troskovima, efikasnost, razvoj
proizvoda, brendiranje proizvoda, Zivotni ciklus proizvoda, itd. Drugim rec¢ima, bave se
aktivnostima koje cine lanac vrednosti preduzeca. U velikim preduze¢ima, funkcionalne
strategije su uglavnom organizovane prema glavnim funkcijama preduzeca, pa se tako razlikuju
strategije marketinga, finansija, proizvodnje (ili operacija), istraZivanja i razvoja i ljudskih
resursa. Definisanje strategija na ovom nivou podrazumeva koordinaciju i usaglasenost procesa
donosenja odluka i sistema za komunikaciju i kontrolu svih aktivnosti u svim funkcijama unutar
preduzeca. Za odabir odgovarajuce strategijske alternative, npr. izmeStanje (engl. outsource)
procesa, neophodno je odrediti stanje odnosa izmedu raspolozivih i potrebnih resursa i vestina
u preduzecu (Jofre, 2011).

Prilikom odredivanja strategija na nivou funkcija fokus je na kratkoro¢nim aktivnostima
koje podupiru realizaciju korporativne i poslovne strategije. lako svaka funkcija obi¢no ima
odredeni stepen nezavisnosti nad strategijskim izborima, svaka funkcionalna strategija mora
biti u saglasnosti sa opStom, dugorocnom strategijom preduze¢a. Kod odredivanja
funkcionalnih strategija paznja se usmerava na ucinak i nosioce ucinka u funkcionalnim
jedinicama (odeljenje, pogon, radno mesto) ili grupama funkcija. Zbog toga date strategije
predstavljaju okvir za razvoj novih ili postoje¢ih klju¢nih aktivnosti u jednoj ili vise
funkcionalnih jedinica unutar preduzeca (Jofre, 2011).

Znacaj funkcionalnih strategija zavisi od stepena specijalizacije preduzeca (Grant,
2010). U visokotehnoloSkim industrijama, preduzeca ¢e dati prednost strategijama istraZivanja
irazvoja, dok ¢e u preduzecima orijentisanim na uslugu strategija ljudskih resursa biti vaznija
od ostalih. Proizvodne strategije su kritine za preduzeca koja na trzistu Zele da postignu
odredene standarde kvaliteta proizvoda po S$to nizoj ceni, dok su marketing i finansijska
strategija relevantne za svako preduzece bez obzira na tip, veli¢inu i industriju. Sto je veéi
znacaj funkcije u lancu vrednosti, to je stepen decentralizacije u donoSenju odluka niZi.
Strategija istraZivanja i razvoja i strategija ljudskih resursa odreduju se uz obavezno
ukljuc¢ivanje najviSeg menadZmenta preduzec¢a (Jofre, 2011). Preduzec¢a koja imaju jake
marketing resurse, na svom celu ¢e najverovatnije imati menadZere sa bogatim iskustvom u
marketingu, dok ¢e kod preduzeca koja imaju jake tehnoloske i/ili finansijske resurse, najvisi
menadZment biti sastavljen od inZenjera i/ili ekonomista (Furrer et al., 2008).
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Funkcije preduzeca koje su obuhvacene ovim istraZivanjem su istraZivanje i razvoj,
proizvodnja i marketing i prodaja. Autori Rezaei i Ortt (2018) u svom istraZivanju navode da
su date funkcije medusobno povezane i da formiraju jedinstven lanac vrednosti koji utice na
ukupan ucinak preduzeca (Rezaei & Ortt, 2018). Odabir funkcija zasnovan je na Porterovoj
ideji primarnih i sekundarnih funkcija u lancu vrednosti preduzeca (Porter, 2001). Funkcije
istrazivanja i razvoja, proizvodnje i marketinga i prodaje smatraju se primarnim kod preduzeca
koja primenjuju preduzetniC¢ku strategijsku orijentaciju. Jedan od glavnih zadataka
preduzetnicke strategijske orijentacije je izgradnja preduzeca koje reaguje na promene, koje je
sposobno da konstantno uci i da koristi svoja znanja, iskustvo i vestine kako bi ostvarilo
napredniji u€inak (Tidd et al., 2005; Ibara-Cisneros & Hernandez-Perlines, 2019).

4.4.3.1. Funkcija ISTRAZIVANJE I RAZVO]

Istrazivanje i razvoj (engl. research and development, u nastavku R&D) kao funkcija
preduzeca obuhvata projektovanje proizvoda i proizvodnih procesa i uglavnom se vezuje za
proizvodna preduzeca (Hill et al., 2015). Bez obzira na ostvaren rast izdataka za R&D u vise
usluznih sektora, uobicajen je stav da ¢e se usluzna preduzeca, €ak i u sektorima zasnovanim
na ekspertskom znanju (engl. knowledge-intensive), manje baviti istraZzivanjem i razvojem i da
¢e interni R&D pruzati manji doprinos inovaciji nego Sto je to sluc¢aj u proizvodnim
preduze¢ima. Suprotno tome, Drejer (2004) isti¢e da se velika paZnja poklanja ljudskim
resursima, kao nosiocima tehnoloSke promene u vecini akademskih prikaza inovacije usluga.
Tether i Hipp (2002) smatraju da se u tome ogleda jedna od specifi¢nosti usluga, posebno kod
usluga zasnovanih na ekspertskom znanju. Johnson i saradnici (1996) napominju da je u
usluZznim granama, stvaranje ljudskog kapitala isto Sto i inovacija (Deakins & Freel, 2012).
Najbolji primer inovacija usluga su banke koje se medusobno takmife u razvoju novih
finansijskih proizvoda i novih nacina isporuke tih proizvoda klijentima. Internet bankarstvo i
pametne debitne kartice su dva primera inovacija koje su rezultat razvoja proizvoda u
bankarskom sektoru. Inovacije koje su im prethodile su bankomati, kreditne i debitne kartice
(Hill et al., 2015).

Ljudski resursi su kljucni i u procesu stvaranja i integracije sveukupnog znanja koje je
preduze¢ima na raspolaganju. Tidd i saradnici (2005) tvrde da R&D aktivnosti unutar
preduzeca ¢ine osnovu kapaciteta za uc¢enje (apsorpcioni kapacitet). Primena eksternog znanja,
pored apsorpcionog kapaciteta, podrazumeva i njegovu integraciju sa postoje¢im znanjima i
proizvodnju novog znanja iz njega. Kvalitet tako dobijene mreZe unutra$njih i spoljnih znanja
utice na delotvornost inovativnog procesa, a samim tim i na inovativni potencijal preduzeca
(Cviji¢ i sar., 2012). Preduzeca ¢iji je apsorpcioni kapacitet na visokom nivou, nova znanja
usvajaju lakSe i brZze od drugih i zbog toga su uspesnija u pogledu ostvarenih inovativnih
rezultata (Ibara-Cisneros & Hernandez-Perlines, 2019).

Novi poslovni modeli otvorenih inovacija podrazumevaju da preduzeca treba da koriste
eksterne i interne ideje i znanja, ukoliko Zele da se tehnoloski razvijaju. Ideja koja stoji u osnovi
otvorenih inovacija je da se novi proizvodi i/ili usluge mogu ponuditi trZiStu posredstvom
eksternih kanala, mimo aktuelnih poslova kojima se preduzece bavi, kako bi se stvorila dodatna
vrednost. To se deSava u situaciji kada ideja do koje se doSlo u preduzecu nije u skladu sa
tekué¢im pravcem rasta i razvoja preduzeca, ili kada preduzeée u datom trenutku nema
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finansijske i druge resurse neophodne da tu ideju i realizuje. Tada najznacajniju ulogu imaju
novoosnovana tehnoloska preduzeca (tzv. start ap preduzeca) koja su spremna da ideju realizuju
do kraja, a koja neretko pokrecu zaposleni u preduzecu koje je razvilo ideju. Ideje mogu nastati
i izvan preduzec¢a (u laboratorijama, istraZzivackim centrima, itd.). Preduzeca kroz saradnju sa
drugim subjektima imaju priliku da date ideje uvezu i iskoriste u skladu sa svojim kapacitetima
i razvojnim potencijalom. Razmena ideja i znanja podrazumeva da granice izmedu preduzeca i
okruZzenja u kojem posluju budu labavije i propustljivije u oba smera (Chiaroni et al., 2011;
Cviji¢ 1 sar., 2012). Na slici 8 koja sledi jasno se vide razlike u inovativnom procesu i
moguénostima razmene kod zatvorenih i otvorenih poslovnih modela.
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Zatvorene inovacije

Nova preduzeca
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Slika 8. Inovativni proces kod zatvorenih i otvorenih modela inovacija
Izvor: Chesbrough (2006a)

Preduzeca ne moraju viSe da budu ograniena na trziSta koja direktno opsluzuju.
Otvaraju se nove mogucnosti za uc¢es¢e na drugim trziSnim segmentima kroz licence, udruzene
poduhvate (engl. joint ventures), osnivanje spin-off 3 preduzeéa i dr. Tako raznoliki nacini za
sticanje dodatnih prihoda uti¢u na ukupni prihod preduzeca od inovacija. Istovremeno, troSkovi
razvoja inovacija smanjeni su zbog znacajnije upotrebe eksternih tehnologija u internom R&D
procesu preduzeca. Najvazniji rezultat otvorenog modela poslovanja je da inovacije dobijaju na
atraktivnosti, uprkos izazovima aktuelnog stanja koje karakteriSu kratki Zivotni ciklusi
proizvoda (Chesbrough, 2006b).

Cest je zakljucak da se inovacija usluga oslanja na tzv. meke izvore znanja i tehnologije,
koji podrazumevaju uces$ce kupaca i dobavljaca u proizvodnji usluge, a ne na tvrde izvore, kao
Sto je R&D. Pomeranjem teZziSta trziSta sa prodavaca na kupce, koje je inicirano pojavom
japanske industrije i standardima kvaliteta koje je nametnula, uticalo je i na fokus preduzeca i
R&D funkcije. Preduzeéa rastu i razvijaju se zahvaljujuéi inovacijama, a R&D eksperti bave se
Zeljama i potrebama kupaca, §to namece prisniju saradnju sa funkcijom marketing i prodaja
(Kumpe & Bolwijn, 1994).

Potrosac postaje primarni izvor ideja za novi proizvod. Identifikacija potreba potrosaca
i uocavanje potreba koje nisu ispunjene obezbeduju povoljan ambijent za uspeSnu inovaciju

3 Spin-off” preduzece je nastalo u okviru, a nakon toga se izdvojilo od mati¢ne organizacije kao samostalno
preduzece i najceS¢e je povezano sa maticnom organizacijom putem udela u vlasnic¢koj strukturi (Fond za
inovacionu delatnost Republike Srbije).
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proizvoda i/ili usluga. Funkcija marketing i prodaja obezbeduje vredne informacije od
potrosaca s obzirom da dolazi u kontakt sa njima. Integracija istraZivanja i razvoja i marketinga
i prodaje je klju¢na ukoliko se novi proizvod Zeli komercijalizovati na pravi nacin. U
suprotnom, preduzecée ulazi u rizik, jer postoji pretnja da razvija proizvod koji nema traznju ili
je ona jako mala (Hill et al., 2015). Zelenovi¢ (1995) tvrdi da objedinjeni efekti funkcije
istrazivanje i razvoj i funkcije marketing imaju razvojno-trzZiSno-tehnoloSke karakteristike, a
ispoljavaju se u podrucju istrazZivanja mogucnosti razvoja proizvodnih programa preduzeca,
razmene tehnoloSkih reSenja i inovacija, efektivnijeg koriS¢enja dobrih praksi razvijenih
zemalja, plasmana sopstvenih reSenja u manje razvijena podrucja i razvoja meSovitih preduzeca
na medunarodnom trzistu (Zelenovié, 1995).

Takmicenje sa vremenskim ograni¢enjima je faktor koji drasticno utice na upravljanje
R&D funkcijom. Rokovi za zavrSetak R&D projekata, zajedno sa specificnim zahtevima koje
je neophodno ispuniti, primorava menadZzment da R&D funkcijom upravlja kao da je fabrika
inovacija. Zaposleni koji se bave R&D aktivnostima najc¢esce su deo interdisciplinarnih timova
koji se formiraju kako bi se na kreativan nacin resili odredeni problemi i unapredila postojeca
baza znanja i informacija.

Izazov za menadZment je i uspostavljanje balansa izmedu realizacije kratkoroc¢nih i
dugoro¢nih zahteva koji se postavljaju pred R&D funkciju. Balansiranje R&D aktivnosti
podrazumeva i izbor izmedu operativnog i korporativnog nivoa R&D i R&D aktivnosti koje se
realizuju u zemlji sediSta preduzeca ili se izmeStaju u strane zemlje. Na korporativnom nivou
vremenski horizonti su dugacki, povratne informacije pristizu sporo, interne relacije su slabe,
relacije ka eksternim izvorima znanja su jake i projekti su relativno jeftini. Na nivou poslovne
jedinice ili operativhom nivou, vremenski horizonti su kratki, povratne informacije pristizu
brze, interne relacije (sa proizvodnjom i marketingom i prodajom narocito) su jake i projekti su
skupi. Na korporativhom nivou fokus je na pra¢enju glavnih nau¢nih i tehnoloskih dostignuca,
unapredenju znanja, traganju za novim prilikama, pozicioniranju tehnologije i razvoju tehnickih
i ljudskih resursa. Na operativnom nivou, akcenat je na istraZivanju mogucih sinergetskih
efekata unutar preduzeca i realizaciji ciljeva koji se odnose na troSkove, kvalitet i vreme
potrebno da se razvije novi proizvod ili usluga. Aktivnosti R&D funkcije mogu biti podrska
postoje¢im poslovima (proizvodi, procesi, divizije) i tada treba da je smeStena unutar
preduzeca. Ukoliko su aktivnosti R&D funkcije usmerene na podr$ku novim poslovima, treba
da je u sastavu centralnih laboratorija (odeljenja, departmana), a po potrebi prebacena na nivo
divizija, pogona ili timova (postojecih ili novoosnovanih) radi dalje eksploatacije inovativnog
potencijala. R&D aktivnosti treba da su locirane blizu stranih pogona proizvodnje i da se bave
adaptacijom proizvoda i procesa lokalnim uslovima, ukoliko su usmerene na podrsku stranoj
proizvodnji (Tidd et al., 2005).

U uslovima ograni¢enih vremenskih rokova, pritisak primorava menadZment da
analizira stvarne snage internih resursa, veStina i suStinskih kompetencija i da na osnovu
aktuelnog stanja donese odluku da li ¢e tehnologiju i/ili znanje da napravi ili da kupi (Kumpe
& Bolwijn, 1994). Ne treba se u potpunosti odreci istrazivackih aktivnosti unutar preduzeca,
ve¢ svaku aktivnost koja se preduzima u te svrhe i ishode tih aktivnosti treba proveriti na trzistu
i vrednovati. Preduzeca treba i dalje da nabavljaju tehnologiju koja nije proizvod internih R&D
aktivnosti, ukoliko joj je data tehnologija neophodna, a R&D funkcija nije u stanju da je
pravovremeno obezbedi (Cviji¢ i sar., 2012).
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4.4.3.2. Funkcija PROIZVODNJA

Proizvodnja se usko definiSe kao konverzija ulaznih veli¢ina — sirovina ili materijala, u
izlazne velic¢ine — Zeljene proizvode. Proces konverzije zahteva primenu fizickih i hemijskih
procesa kako bi se promenio izgled i sastav materijala. Primenjuju se kombinacije alatnih
masina, energije i manuelnog rada da bi se proizvele komponente koje nakon procesa montaze,
uz pomo¢ radne snage ili automatizovanih sistema, postaju finalni proizvod. Proizvodnja se
dugo posmatrala samo kao sredstvo pomoc¢u kojeg se ulaznoj veli¢ini dodaje vrednost
menjanjem njenog oblika, ili fizickog i hemijskog sastava (Mital et al., 2008).

U aktuelnom kontekstu poslovanja koje karakteriSe borba za ekonomski opstanak i
razvoj, nije dovoljno samo procesuirati ulazne veli€ine u Zeljeni proizvod. Data transformacija
mora se izvrsiti brzo, lako, ekonomi¢no i efikasno, a proizvod koji se tim postupkom dobija
treba da ima kvalitet koji kupac trazi. Efikasnost i ekonomija obima su klju¢ne za konkurentnost
na globalnom trzistu. Vazno je i da proizvodi do trZista stignu brzo, kako bi se postiglo Sto vece
trZiSno ucesce. Proizvodi treba da budu rezultat inovacija, da imaju vrednost i da budu korisni
potrosacima. Proizvodi koji lice na neke od postojecih koji se ve¢ nalaze na trziStu imaju malu
verovatnocu da opstanu na globalnom nivou (Mital et al., 2008).

Uloga proizvodnje kada je odnos sa kupcima u pitanju ogleda se u ostvarenju njihovih
individualnih zahteva kroz implementaciju fleksibilnih, kompjuterski podrZanih proizvodnih
sistema. Takav prilaz proizvodnji u domacoj literaturi se naziva kastomizovana industrijska
proizvodnja (engl. mass customization) i omogucuje masovnu izradu razli€itih proizvoda,
prilagodenih individualnim zahtevima kupaca, uz niske troskove po jedinici proizvoda.
Predstavlja potpuno suprotnu koncepciju od masovne proizvodnje koja moZe da ponudi
nekoliko standardnih proizvoda velikom broju kupaca. Liu, Shah i Schroeder (2012) i Choi i
Guo (2018) smatraju da je kastomizovana proizvodnja znaCajna strategija preduzeca za
ostvarenje konkurentskih prednosti u dinami¢nim i neizvesnim uslovima trZiSta.
Kastomizovana proizvodnja prethodi agilnoj proizvodnji. To je tehnika ili metod pomocu kojeg
se postizu ciljevi agilne proizvodnje (Gunasekaran et al., 2019). Agilna proizvodnja uzrokuje
fundamentalne promene u menadzment filozofiji. Cilj je da se kreira proizvodno preduzece koje
mozZe da postigne dovoljan obim proizvodnje i istovremeno da proizvede varijante proizvoda
za trziSne niSe. Agilna preduzeca teZze da kombinuju prednosti skracenja vremena sa tehnikama
za smanjenje troSkova za izradu varijanti proizvoda. Nastoje da gotovo promptno isporuce male
koli¢ine proizvoda koje su u skladu sa pojedina¢nim zahtevima potroSaca. Da bi postalo agilno,
preduzece treba da redizajnira svoje procese i proizvode kako bi ispunilo zahteve kupaca i u
pogledu kastomizacije i brzine odgovora na njih. Ono §to je jedino sigurno u buduénosti je da
¢e se preduzeca suocavati sa sve ve¢im, iznenadnijim i brZim promenama u odnosu na prethodni
period, Sto ¢e zahtevati razvoj agilnijih proizvodnih strategija i procesa njihove implementacije
(Gunasekaran, 2001).

Savremeni proizvodni sistemi obuhvataju grupu tehnologija koje su dizajnirane tako da
omogucuju skra¢enje vremena neophodnog za pripremu opreme za proizvodnju, smanjenje
vremena trajanja proizvodnog procesa, unapredenje planiranja proizvodnje, pa samim tim i
bolju iskoriS¢enost opreme, energije i ljudskih resursa, ozbiljniju kontrolu kvaliteta u svim
fazama proizvodnje i brzu isporuku finalnog proizvoda kupcima. Brzina odgovora na zahteve
kupaca ne zavisi samo od proizvodnje koja u saradnji sa logistikom treba brzo da prilagodi
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rokove proizvodnje usled neplaniranih i iznenadnih trZiSnih zahteva za proizvodom i/ili
uslugom. Velika je uloga u tome i marketinga koji zahteve kupaca treba brzo da iskomunicira
sa proizvodnjom i informacionih sistema koji treba u tome da pomognu i marketingu i
proizvodnji (Hill et al., 2015).

Proces proizvodnje je po nekim autorima najvazniji proces u preduzecu kojim se
obezbeduje obavljanje osnovne delatnosti preduze¢a — kreiranje proizvoda ili usluga
(Radakovi¢ & Cosi¢, 2012). Zahvaljujuéi proizvodnji moguée je proizvesti robu za krajnjeg
potroSaca kao Sto su automobili, aparati za kafu, televizori i sl. i proizvode koje drugi subjekti
(proizvodaci) na trziStu upotrebljavaju kao ulaznu veli¢inu za izradu proizvoda namenjenih
krajnjim kupcima kao $to su maSine za buSenje, strugovi, Zeleznicki vagoni i dizalice. Prvu
grupu potro$a¢i mogu konzumirati direktno, dok drugu grupu druga preduzeca koriste da bi
proizvela proizvode namenjene direktnoj upotrebi. Preduzeca ili organizacije koje koriste
nabavljene proizvode ili komponente za proizvodnju finalnih proizvoda spadaju u preradivacku
industriju. Koriste se specificne operacije da bi se ulazna veli¢ina konvertovala u finalni
proizvod kao $to su mlevenje, bruSenje i zavarivanje koje su u sastavu proizvodnog procesa
(Mital et al., 2008).

Funkcija proizvodnje obuhvata tehnolosku pripremu, upravljanje proizvodnjom
rukovanje materijalom u proizvodnji, proizvodne radne jedinice, snabdevanje alatom,
upravljanje kvalitetom, laboratorijske jedinice i odrZavanje tehnoloskih sistema. Svaki deo
funkcije proizvodnje je znacajan za odrZavanje konkurentske prednosti preduzeca. To vaZzi za
sve vrste proizvodnih i usluznih preduzeca, s tim $to je znacaj odredenog dela promenljiv u
zavisnosti od vrste procesa rada (Zelenovi¢, 1995). Uloga proizvodnje u definisanju poslovne
strategije je postala toliko vaZzna, da po nekim autorima konkurentnost preduzeca zavisi od
njenih karakteristika (Borocki et al., 2011). Funkcija proizvodnja obezbeduje kvalitet
proizvoda, a u sinergiji sa ostalim funkcijama (marketing, finansije, ljudski resursi i dr.) i
kvalitet preduzeca u celini. Jaka reputacija u pogledu kvaliteta omogucuje preduze¢ima da
diferenciraju svoje proizvode od konkurentskih i da ostvare dodatne prihode. Eliminisanje
greSaka i oStecenja nastalih u proizvodnom procesu smanjuje Skart, povecava efikasnost,
pouzdanost i profitabilnost i smanjuje troskove (Hill et al., 2015).

Integracija aktivnosti funkcija istraZivanje i razvoj i proizvodnja omogucuje preduzecu
da se prilikom razvoja proizvoda posebno vodi ra¢una o instalisanim kapacitetima proizvodnje.
Projektovanje u skladu sa proizvodnim kapacitetima i infrastrukturom, smanjuje proizvodne
troSkove i ostavlja malo prostora za eventualne greSke. To utie i na smanjenje ukupnih
troskova i unapredenje kvaliteta proizvoda. Integrisanje istraZivanja i razvoja i proizvodnje
obezbeduje niZe troskove razvoja i unapreduje brzinu uvodenja novog proizvoda na trZiste.
Ukoliko se proizvod razvija bez uzimanja proizvodnih kapaciteta u obzir, moZe se desiti da je
dati proizvod tesko proizvesti sa dostupnom tehnologijom. U tom slucaju neophodno je
redizajniranje proizvoda $to uti¢e na ukupne tro§kove razvoja i produZava vreme neophodno za
uvodenje proizvoda na trziste (Hill et al., 2015).

38



4.4.3.3. Funkcija MARKETING I PRODAJA

Marketing funkcija je od obi¢ne prodajne funkcije izrasla u sektor odgovoran za brojne
strategijske aktivnosti znacajne za ukupan ucinak preduzeca. Kada se preduzece osnuje, obi¢no
pocinje bez marketing funkcije, ili je ona veoma skromna i samo ukoliko ono raste, marketing
funkcija moze da raste zajedno sa preduzecem i postane moderan marketing sektor. Marketing
treba da se posmatra kao opsti zadatak preduzeca u kome ucestvuju svi zaposleni (Rehme &
Rennhak, 2011). Kotler i Keller (2006) smatraju da je marketing viSe poslovna orijentacija,
nego jedna od funkcija u preduzec¢u. Marketing kao nacin razmisljanja mora biti zastupljen u
celom preduzecu, odnosno i druge funkcije u preduzeéu moraju da razmisljaju kao kupci
(Kotler & Keller, 2006). Marketing informacije treba da su dostupne svima u preduzecu i da
sve funkcije reaguju predano i dosledno na njih (Guenzi & Troilo, 2007).

Malo je istrazivanja na temu interakcije izmedu funkcija marketinga i prodaje (Guenzi
& Troilo, 2007; Homburg & Jensen, 2007). U lancu vrednosti koji obuhvata aktivnosti kojima
se stvara veca vrednost za potrosace, Porter (1985) integrisane aktivnosti marketinga i prodaje
svrstava u grupu primarnih aktivnosti preduzeca. Piercy (1986), Workman i saradnici (1998) i
Panigyrakis i Veloutsou (1999) su u svom istraZivanju pokazali da su marketing i prodaja Cesto
odvojene funkcije u preduzec¢ima. Zelenovi¢ (1995) je stava da funkcije marketing i prodaja
imaju komercijalno-tehnoloski uticaj na trzi§tu i u preduzecu narocito u analizi plasmana,
potencijala trziSta, kupovne moc¢i stanovniStva, kvaliteta dobavljaca, uslova prodaje i naplate i
drugih relevantnih parametara na relaciji preduzece-trziSte (Zelenovi¢, 1995). Dewsnap i
Jobber (2000) tvrde da odnos izmedu marketinga i prodaje ne odlikuje ni harmonija, ni
medusobna saradnja, iako je u velikoj meri meduzavisan (Homburg & Jensen, 2007). Guenzi i
Troilo (2007) tvrde da su akademska istrazivanja i poslovna praksa pokazali da su funkcije
marketing i prodaja podjednako odgovorne za marketinske aktivnosti (Guenzi & Troilo, 2007).
Homburg i Jensen (2007) su pokazali da u€inak preduzec¢a moze samo da napreduje u okruzenju
koje odrzava odreden nivo tenzije izmedu funkcija marketinga i prodaje i da su razlike u
njihovim orijentacijama i kompetencijama poZeljne i konstruktivne (Homburg & Jensen, 2007).

Kotler i saradnici (2007), su stava da marketing i prodaja imaju razli¢ite kompetencije
i da su kao funkcije odgovorne za razliCite zadatke (Rehme & Rennhak, 2011). Homburg i
Jensen (2007) dodaju da se marketing i prodaja razlikuju po dva osnova: orijentacija i
kompetencija. Prvo, marketing i prodaja se razlikuju po svojoj ciljnoj orijentaciji. Marketing je
viSe orijentisan na proizvod, dok je prodaja viSe usmerena na kupca. Brend menadzeri ili
menadZeri proizvoda koji pripadaju marketing funkciji su obi¢no odgovorni za specifican
proizvod ili proizvodni portfolio, dok je prodajni tim odgovoran za grupu kupaca na odredenoj
geografskoj teritoriji ili industrijskom segmentu. Prodaja je kratkoroc¢no orijentisana u odnosu
na marketing, jer je suoCena sa direktnim i intenzivnim pritiscima i zahtevima kupaca i
neophodno je da u Sto kracem roku nade reSenje za eventualni problem. Suprotno tome,
marketing se bavi istrazivanjem Sireg konteksta poslovanja i kako potencijalne prilike i pretnje
mogu da uticu na ukupan ucinak preduzeca (Homburg & Jensen, 2007). U daljem radu na
pronalazenju razlika izmedu funkcija marketing i prodaja, Homburg je sa svojim saradnicima
(2008) predstavio konceptualni model medusobne povezanosti marketinga i prodaje koji se
sastoji od pet dimenzija: razmena informacija, strukturne relacije, snaga, orijentacija i znanje
(Homburg et al., 2008).
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Klju¢na kompetencija marketing funkcije odnosi se na upravljanje proizvodom ili
brendom (Rehme & Rennhak, 2011). Preduzece treba da sagleda snage i slabosti brenda iz
perspektive kupca. Nakon uvodenja novog proizvoda ili brenda marketing strategija obic¢no trpi
izmene u razlicitim fazama njihovog Zivotnog ciklusa: tokom njihovog uvodenja, rasta, zrelosti
i opadanja. Strategijski izbor zavisi¢e od toga da li je preduzece lider ili sledbenik na trzistu
(Kotler & Keller, 2006). Marketing je odgovoran za dugoro¢ni razvoj i konkurentsku strategiju,
ali i za izradu godiSnjih marketing planova i predvidanja prodaje (Rehme & Rennhak, 2011).
Preduzeée mora da ima dugorocnu viziju svojih proizvoda i brendova, kao i predstavu o tome
kako profit koji ostvaruju treba da raste. S obzirom da je profit zasnovan na pozicioniranju
postojecih proizvoda, marketing treba da inicira njegovo ulaganje u razvoj novih proizvoda,
njihovo testiranje i uvodenje na trziSte na nacin da se postojec¢i ucinak preduzeca dodatno
unapredi. Preduze¢u je u te svrhe neophodan pouzdan sistem marketing istraZivanja.
IstraZivanje marketinga je neophodno sredstvo za procenu Zelja i ponasanja kupaca i postojece
i potencijalne veli¢ine trziSta. U znacajan deo informacija o okruZenju spada merenje
potencijala trzista i predvidanje buduce traznje (Kotler & Keller, 2006). Zajedno sa reklamnim
i promotivnim agencijama marketing tim radi na razvoju proizvodnih programa i kampanja i
time podrzava rad prodajnog tima. Sa trZiSta prikuplja sve relevantne informacije o proizvodima
koje se odnose na njihove aktuelne karakteristike i upotrebnu vrednost, zadovoljstvo korisnika
i mogucénosti za njihovo unapredenje (Rehme & Rennhak, 2011). Kako bi uspesno ispunila sve
pomenute zadatke, marketing funkcija u velikoj meri zavisi od inputa prodajne funkcije (Ernst
et al., 2010).

Intenzivna razmena informacija izmedu marketinga i prodaje ostvaruje se ne samo kroz
formalnu komunikaciju na sastancima, ve¢ i kroz neformalnu i spontanu internu komunikaciju.
Kotler i saradnici (2006) predlazu ne samo viSe komuniciranja, ve¢ i disciplinovanu i
formalizovanu strukturu komuniciranja, kako bi zaposleni u jednom i u drugom sektoru znali
kada je njihova medusobna saradnja neophodna i koga sve treba da ukljuce i informiSu o
realizovanim i planiranim potezima. Na trZiSne aktivnosti preduzeca nekada veci uticaj ima
marketing funkcija, a nekada prodajna funkcija. Marketing ima klju¢nu ulogu u donosenju
odluka u vezi marketing aktivnosti koje se odnose na zadovoljstvo potroSaca, oglaSavanje,
Sirenje na nova trzista, kanale distribucije i razvoj novog proizvoda. Zbog toga je i najuticajnija
funkcija kod revizije postojecih strategijskih pravaca i definisanja novih. Prodaja ima veci uticaj
kada su u pitanju isporuke, cene, podr§ka kupcima i pronalaZenje novih kupaca. Ne treba
zanemariti ni uticaj drugih funkcija kao Sto su istrazivanje i razvoj kada je preduzece
orijentisano na tehnolosku inovaciju. Razlike izmedu marketinga i prodaje postoje i u znanju
koje je dostupno svakoj od pomenutih funkcija. Znanje marketinga i prodaje vezano je ili za
trziste ili za proizvod. Znanje o trzZiStu odnosi se na stepen znanja koje obe funkcije imaju o
potrosacima i konkurentskom okruZenju. Vecinu znanja o trzistu obezbeduje prodajni tim kroz
svoje posete kupcima i razgovore sa njima. Znanje o proizvodima koje poseduju obe funkcije
obuhvata znanje o karakteristikama proizvoda i internim procesima (Homburg et al., 2008).
Preduzeca treba da razviju orijentaciju tako da marketinska i ostale funkcije zajednicki odreduju
Sta su najbolji interesi za preduzece u celini. ReSenja mogu biti zajednicki seminari kako bi se
razumela medusobna stanovista, zajednicke komisije, timovi zaduZeni za saradnju, programi
razmene zaposlenih i analiticki metodi kojima se utvrduje najprofitabilniji smer daljih akcija
(Kotler & Keller, 2006).
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Funkcija prodaje ne bavi se samo prodajom, ve¢ znac¢ajno doprinosi i razvoju znanja
preduzeca o svojim kupcima i njihovim potrebama, Sto joj omogucuje pozicija posrednika
izmedu potroSaca i preduzeca. Informacije do kojih prodaja dode pomazu preduzecu da brze
reaguje na nova deSavanja na trziStu. Proces prodaje ukljucuje procenu potreba potrosaca,
predstavljanje vrednosti proizvoda i koristi u smislu zadovoljenja identifikovanih potreba, ali i
ucesce u donoSenju odluka oko komercijalnih uslova kao §to su cena i uslovi isporuke. Prodajni
tim je zaduZen za odrZavanje postojeCe baze kupaca i privlacenje novih kupaca. Kako bi
uspesno ispunili zadatak ¢lanovi prodajnog tima izmedu ostalih, treba da poseduju dobre
komunikativne veStine kako bi obezbedili odgovore na pitanja u vezi sa proizvodom i
uspostavili dobre odnose sa potroSacima. Ukoliko se sve pomenute aktivnosti prodaje uspesno
realizuju, preduzece Ce biti u prilici da uspostavi vredne odnose sa svojim potroSa¢ima pomocu
prodajnog tima i da unapredi svoj poslovni u€inak ostvarivanjem veceg trziSnog ucesca, a
samim tim i profita (Rehme & Rennhak, 2011).

Kotler i Keller (2006) predvidaju da ¢e funkcija marketing i prodaja u buduénosti
zahtevati novi skup vestina i kompetencija. Profesionalnost ¢e biti neophodna u oblastima kao
Sto su: menadZment odnosa sa kupcima (engl. customer relationship management, ili CRM),
menadZment odnosa sa partnerima (engl. partner relationship management, ili PRM), rad sa
bazama podataka i generisanje relevantnih informacija i znanja (engl. data — mining), odnosi
sa javnoS¢u, menadZment izgradnje i imovine brenda, integrisane komunikacije, analiza
profitabilnosti po segmentu, kupcu i kanalu distribucije i dr.

Dobra povezanost i saradnja izmedu funkcija istraZivanje i razvoj, proizvodnja i
marketing i1 prodaja jedan je od najvaZznijih zadataka menadZera preduzeca. Jaka
medufunkcionalna integracija moze da pomogne preduzecu da obezbedi sledece: da se smanji
stopa neuspeha u inovacijama, da se razvojni projekti vode potrebama potroSaca, da su novi
proizvodi projektovani u skladu sa proizvodnim kapacitetima, odnosno da ih je lako proizvesti,
da troskovi razvoja budu pod kontrolom, da vreme koje je potrebno za razvoj novog proizvoda
i njegovo uvodenje na trziste bude Sto krace i da postoji stalna i konstruktivna komunikacija
izmedu razli¢itih funkcija koje zajedno doprinose boljem kvalitetu, ve¢em trziSnom ucescu i
profitu koji je pogodan za dalje investicione poduhvate (Hill et al., 2015). Griffin i Hauser
(1992) su pokazali da modeli i naucne Cinjenice govore u prilog tome da su preduzec¢a uspesnija
u razvoju novog proizvoda i njegovom uvodenju na trziSte ukoliko postoji intenzivna
komunikacija izmedu funkcija istraZivanje i razvoj, proizvodnja i marketing i prodaja.
Verovatnoc¢a uspes$nog razvoja proizvoda koji je u skladu sa zahtevima trZiSta je veca ukoliko
tri kljuéne funkcije razmenjuju informacije o potrebama potro$aca i trZiSnim segmentima,
tehnologiji, proizvodnim vesStinama, konkurentskim strategijama, poslovnim strategijama i
planskim cenama. Novi proizvodi ¢e biti uspeSniji na trzistu ukoliko funkcija istraZivanje i
razvoj razume potrebe potrosaca, marketing ima uvid u tehnoloske vestine kojima preduzece
raspolaZe, ali i u ogranicenja i ukoliko su obe pomenute funkcije svesne kakvo dejstvo imaju
njihove aktivnosti na proizvodnju i konkurentsku strategiju (Griffin & Hauser, 1992).
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4.5. Preduzetnicka orijentacija kao kompetencija — teorija dinamic¢kih veStina
4.5.1. Teorija zasnovana na resursima

Polazna premisa teorije zasnovane na resursima (RBV teorije) je najvaZnije pitanje u
oblasti strategijskog menadZmenta, a to je zasto neka preduzec¢a posluju bolje od drugih. Jedno
objasnjenje daje Porter (1981) oslanjaju¢i se na SCP paradigmu (struktura-realizacija-
performanse), prisutnu u teoriji ekonomije industrijske organizacije. Porter (1981) tvrdi da
trZiSna snaga preduzeca ima veliki uticaj na njegovu sposobnost da cene postavi iznad
konkurentskih. Ukoliko je ulazak u neku od industrija u kojima preduzece praktikuje svoju
trZiSnu snagu kroz vece cene ograniceno razlicitim barijerama ulaska, onda razlike u ostvarenim
rezultatima izmedu preduze¢a mogu da se odrze u duzem roku. Drugo objasnjenje je manje
optere¢eno strukturom industrije i trZiSnom snagom, a viSe razli¢itim sposobnostima nekih
preduzeca da efektivnije i efikasnije odgovore na potrebe potrosaca. Drugim re¢ima, ukoliko je
preduze¢ima sa loSijim ucinkom skupo da kopiraju preduzeca koja trenutno prednjace u
pogledu ostvarenih rezultata, onda se nadprosecni rezultati uspesnijih preduze¢a mogu odrzati
na duzi rok (Barney & Clark, 2007). Prahalad i Hamel (1990) su preispitali Porterove postavke
i dosli do zakljucka da preduzeca treba da se usmere na izgradnju sustinskih kompetencija
pomocu kojih mogu da ostvare konkurentsku prednost na razli¢itim trZiStima. Dodaju da samo
one kompetencije koje je teSko imitirati potpadaju pod sustinske kompetencije i izvor su
konkurentske prednosti (Gunasekaran et al., 2001). Teece i Pisano (1994) su skrenuli paznju na
dinamicke aspekte RBV teorije. Isti€u da nije vaZzno samo razvijati veStine, ve¢ su vazni i
mehanizmi pomocu kojih se generiSu nove vestine i sposobnosti. Dati mehanizmi uti¢u na
procese ucenja i bazu znanja preduzeca, pa tako i na sposobnost preduzeca da se takmici u
buduénosti (Teece & Pisano, 1994).

RBYV teorija je dosta uticala na razumevanje kako se postize konkurentska prednost
unutar preduzeca i kako tako steCena prednost moze da se odrzi tokom vremena. RBV
pretpostavlja da su preduzeca struktuirana kao skupine resursa, da se razliciti resursi na razlicite
nacine distribuiraju unutar preduzeca i da je te razlike moguce odrZati tokom vremena
(Eisenhardt & Martin, 2000). Pojedinacni resursi ne mogu da budu izvori konkurentske
prednosti. Vecu verovatnocu da to postanu imaju kada se nalaze u formi veStina. VeStine se
vremenom razvijaju i njima se upravlja na dinamican nacin. Jedinstvenost resursa i vestina je
osnova strategije preduzeca i njegove sposobnosti da ostvari nadprosecne rezultate. Skup
jedinstvenih resursa i veStina €ini suStinske kompetencije preduzeca. RBV model koji je
prikazan na slici 9 u nastavku pokazuje da izbor strategije treba da se oslanja na konkurentsku
prednost koju preduzece poseduje i atraktivnost industrije (Hitt et al., 2007). Strategija je stalan
proces prilagodavanja i upravljanja resursima na nacin da se ostvari maksimalan profit (tzv.
renta). Grant (1991) definise strategiju kao spoj izmedu internih resursa i veStina i prilika i
pretnji koje karakteriSu eksterno okruZenje preduzeca (Todorovic, 2004).
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1. Identifikovanje i
Klasifikacija resursa RESURSI
preduzeéa.

2. Identifikovanje vestina
preduzeéa. Koje vestine
omogucuju preduzecu da
posluje bolje od
konkurencije?

VESTINE

3. Utvidivanje potencijala
resursa i veitina preduzeéa KONKURENTSKA

da budu izvon konkurentske PREDNOST
prednosti.

4. Odabir industrije sa prilikama
koje preduzeée moze da ATRAKTIVNOST

1skoristi zahvaljujuéi svojim INDUSTRIJE

resursima i vestinama.

5. Odabir strategije koja DEFINISANIE 1
obezbeduje najbolju PRIMENA
iskori$¢enost resursa i STRATEGIJE

vestina u odnosu na prilike
u eksternom okruZenju.

NADPROSECNI
UCINAK

Slika 9. RBV model nadprosec¢nog ucinka
Izvor: Todorovic (2004) i Hitt et al. (2007)

Istrazivaci zakljuCuju da kada preduzeca imaju resurse koji su vredni (engl. valuable),
retki (engl. rare), skupi za kopiranje (engl. costly to imitate) i nezamenjivi (engl.
nonsubstitutable), odnosno imaju tzv. VRIN Kkarakteristike, mogu ostvariti odrZivu
konkurentsku prednost primenom strategija pomoc¢u kojih se stvaraju nove vrednosti, koje je
teSko konkurentima da imitiraju (Eisenhardt & Martin, 2000). Resursi su vredni kada uz pomo¢
njih preduzece ostvari prednost koriste¢i prilike ili neutraliSu¢i pretnje iz eksternog okruZenja.
Kada ih nema niko drugi, ili svega nekolicina trenutnih i potencijalnih konkurenata, onda date
resurse odlikuje retkost. Resursi su skupi za imitaciju kada druga preduze¢a ne mogu da ih kupe
ili iznajme, ili kada su troskovi za njihovu nabavku znatno ve¢i nego $to su u preduzecu koje ih
ve¢ poseduje. Ukoliko ne postoji zamena za njih, onda su i nezamenjivi (Hitt et al., 2007). U
resurse spada fizicka (specijalizovana oprema, geografska lokacija), finansijska (prihodi,
dugovanja), ljudska (ekspertize, treninzi, iskustvo, meduljudski odnosi) i organizaciona
(organizaciona kultura, imidz preduzeca) imovina koja se koristi u primeni strategija kojima se
stvaraju nove vrednosti (Eisenhardt & Martin, 2000; Barney & Clark, 2007).

4.5.2. Dinamicke vestine
Teece i saradnici (1997) su proSirili RBV teoriju na dinamicna trziSta. Osnov za to je da

RBYV teorija nije na adekvatan nacin objasnila kako i zasto odredena preduzeca ostvaruju
konkurentsku prednost u uslovima brzih i iznenadnih promena (Teece et al., 1997). Na
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dinami¢nim trziStima, gde se odnos snaga izmedu konkurentskih preduze¢a brzo menja,
dinamicke vestine predstavljaju glavne izvore konkurentske prednosti. Pomocu njih, menadzeri
preduzeca integrisu, nadograduju i rekonfigurisu interne i eksterne kompetencije i uskladuju ih
sa prilikama u okruZenju. Upravljanje resursima znanja i mehanizmi ucenja su narocito vazni
kada preduzece posluje na dinami¢nom trZistu, jer utiCu na evoluciju dinamickih vestina i
njihov dalji pravac razvoja (Eisenhardt & Martin, 2000). Dinamicke veStine su usmerene na
strategijske promene i prilagodavanje preduzeca okruZenju u kojem posluje (Wilden et al.,
2013). Sastoje se od specifiCnih strategijskih i organizacionih procesa kao $to su razvoj
proizvoda, umrezavanje i donoSenje strategijskih odluka, koji imaju potencijal da unaprede
ucinak preduzeca definisanjem i primenom strategija usmerenih na stvaranje nove vrednosti
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Eisenhardt i Martin (2000) dinamicke veStine nazivaju i najboljim praksama, jer su u
mnogim empirijskim istrazivanjima koja su obuhvatila razlicita preduzeca ispoljile odredene
zajednicke osobine. Kogut i Zander (1992) umesto dinamickih vesStina koriste termin
kombinovane vestine (engl. combinative capabilities), dok ih Henderson i Cockburn (1994)
nazivaju gradivnim kompetencijama (engl. architectural competence) (Eisenhardt & Martin,
2000).

Efektivnost dinamickih veStina varira sa dinami¢noScu trziSta. Kada su trziSta umereno
dinami¢na, odnosno kada se promena deSava u uslovima stabilnih industrijskih struktura,
dinamicke vestine lice na tradicionalne i ustaljene prakse preduzeca - rutine. To znaci da se
sprovode komplikovani i detaljni analiti¢ki procesi koji se u velikoj meri oslanjaju na postojeca
znanja i pravolinijsko izvrSenje zadataka kojima se ostvaruju planirani rezultati. Suprotno tome,
na turbulentnim trZiStima, gde su granice industrije zamagljene, dinamicke vestine poprimaju
potpuno drugacije karakteristike. One postaju jednostavni, iskustvom vodeni i nestalni procesi
koji se oslanjaju na brzo steCena nova znanja i pruzaju brzu reakciju kako bi se proizveli
fleksibilni, ali nepredvidivi rezultati (Eisenhardt & Martin, 2000). Dinamicke veStine
unapreduju efektivnost, brzinu i efikasnost preduzeca u reagovanju na turbulentne promene u
okruzenju (Wilden et al., 2013).

Dinamicke vestine ili najbolje prakse primenjive su u svim preduze¢ima. Njihova uloga
u postizanju konkurentske prednosti ogleda se u konfiguraciji (ili strukturi) resursa koje
stvaraju. Dinamicke veStine su neophodan, ali ne i dovoljan uslov za ostvarenje konkurentske
prednosti. One mogu da se koriste kako bi unapredile postojece strukture resursa koje ce
obezbediti postizanje dugoro¢ne konkurentske prednosti. Ce$ce se koriste pri izgradnji novih
struktura resursa u skladu sa eksternim prilikama koje obezbeduju privremenu konkurentsku
prednost. Dinamicke vestine prethode organizacionim i strategijskim rutinama i pokretaci su
procesa stvaranja, razvoja i prekombinovanja postojecih resursa u nove resurse. To je u skladu
sa definicijom koju daju Eisenhardt i Martin (2000), koji dinamicke vestine opisuju kao procese
koji koriste resurse (procesi integracije, rekonfiguracije, sticanja i oslobadanja resursa) kako bi
se preduzeca bolje prilagodila trZiSnim promenama, ili inicirala i kreirala promenu na trZiStu.
Prerastaju u specificne i prepoznatljive prakse pomocu kojih se stalno proizvode nove
konfiguracije resursa u zavisnosti od toga da li se trziSta radaju, spajaju, odvajaju, razvijaju ili
umiru (Eisenhardt & Martin, 2000).

Osnovne razlike izmedu RBV teorije i dinamickih vestina date su u tabeli 5 u nastavku:
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Tabela 5. Poredenje RBV teorije i dinamickih vestina

RBY teorija Dinamicke veStine
. o .. = Jedinstvene dinamicke veStine
Konkurentska *  Vredni, neponovljivi, retki i . s
. . koje se ne mogu kupiti ili
osnova nezamenljivi resursi L
iznajmiti
= Identifikacija jedinstvenih
. resursa = Koris¢enje dinamickih vestina
Iskoriscenje .. . ..
) = PronalaZenje i ulazak na bolje i pametnije od
prednosti e . . ..
trziSta na kojima za datim konkurencije
resursima postoji potreba
= Fokus je na dinamickim
Uticaj na = Fokus je na postojec¢im vestinama koje je tesko
menadZment resursima prekopirati
= Organizaciono ucenje
DonoSenje = MenadZeri donose racionalne | ® Ograni¢ena racionalnost
odluka odluke prilikom donoSenja odluka
Predmet = Resursi = Procesi, veStine
Priroda = Stati¢na = Dinami¢na

Izvor: Todorovic (2004)

Uloga EO u preduzecu se najcesSce objasnjava preko dva teoretska prilaza: RBV teorije
i dinamickih vestina. U okviru RBV teorije, EO moZe da se posmatra kao jedinstven neopipljiv
resurs ili vestina preduzeca, jer je korisna za identifikovanje i koriS¢enje prilika za stvaranje
dodatnih renti (profita) i utemeljena je na ustaljenim praksama preduzeca, pa ju je teSko imitirati
ili zameniti od strane konkurenata. EO tako predstavlja izvor odrZive konkurentske prednosti i
nadprosecnih uc¢inaka preduzeca (Shirokova et al., 2016).

EO se posmatra kao interna organizaciona vestina koja omogucuje preduze¢ima da budu
inovativna, proaktivna i sklona riziku. Kombinovanjem datih preduzetnickih aktivnosti kreiraju
se nove strukture resursa koje predstavljaju potencijalni izvor konkurentske prednosti.
Todorovi¢ (2004) u svojoj tezi potvrduje da se EO moZe smatrati dinamickom veStinom, s
obzirom da EO ima efekat integrisanih razlic¢itih dimenzija (koje poistovecuje sa resursima)
kada je re¢ o orijentaciji na nivou preduzeca i sposobnost da struktuira postojece resurse
preduzeca kako bi ono postiglo izrazeniju konkurentsku prednost. Covin i Slevin (1991),
Lumpkin i Dess (1996) i Lee i saradnici (2001) tvrde da je EO zasluZzna za izgradnju
najkriti¢nijih resursa neophodnih za uspesno ostvarenje ciljeva preduzeca. Gautam i Lampert
(2001) su stava da je sposobnost da se dode do otkri¢a ili radikalne inovacije sama po sebi
sustinska kompetencija preduze¢a. EO sa svojim dimenzijama inovativnost, proaktivnost i
preuzimanje rizika ima sve neophodne elemente koji mogu preduzece da svrstaju medu lidere
u industriji (Todorovic, 2004).
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5. ISTRAZIVANJE
5.1. Predmet istraZivanja

Kljucna pitanja u oblasti strategijskog menadZmenta i merenja ucinka preduzeca su
pitanja zaSto su neka preduzeca uspesna ili neuspe$na u svom poslovanju i zasto kada se suoce
sa istim uslovima okruZenja, postiZu razli€it nivo poslovnih rezultata (Robbins & Coulter, 2005;
Gupta & Wales, 2017). Opsti zakljucak je da se preduzeca razlikuju po rezultatima poslovanja
zbog razlicitih strategija koje primenjuju u ostvarenju svojih ciljeva. Primenom preduzetnickih
strategija, preduzeca ostvaruju znacajna poboljSanja u pogledu ucinka, a klju¢ni donosioci
odluka ih koriste da bi ostvarili svrhu postojanja preduzeca, preoblikovali njegovu viziju i
ostvarili konkurentske prednosti (Rauch et al., 2009; Covin & Wales, 2012; Gupta & Wales,
2017). Preduzeticka orijentacija odraZava stepen do kog su preduzeéa inovativna, proaktivna i
sklona riziku prilikom razvoja i implementacije preduzetnicke strategije u svom poslovanju.
Rezultati prethodnih istrazivanja (Wiklund & Shepherd, 2005; Rauch et al., 2009) pokazuju da
preduzece koje je vise preduzetnicki orijentisano, ostvaruje bolji uc¢inak, nego preduzece koje
primenjuje viSe konzervativan pristup strategijskom menadZmentu. Napravljeno je nekoliko
studija sa ciljem da se uradi pregled stanja u oblasti preduzetnicke orijentacije i njenog
direktnog ili indirektnog uticaja na uc¢inak preduzeca, kako bi se stekao bolji uvid u to gde je
data oblast bila, gde je sada i u kom pravcu treba da se razvija u buduc¢nosti (Gupta & Wales,
2017). Mali broj studija se bavio istraZivanjem internih organizacionih faktora koji posreduju
u odnosu izmedu preduzetnicke orijentacije i ucinka preduzeca (Gimenez & Ventura, 2005;
Wales et al., 2013; Rezaei & Ortt, 2018). Rezultati doktorske disertacije doprinece smanjenju
identifikovanog nauc¢nog jaza.

Zbog svega navedenog, svrha doktorske disertacije je da ispita efekte svake pojedinacne
dimenzije preduzetnicke orijentacije na u¢inke odabranih funkcija preduzeca, a samim tim i na
ukupni ucinak preduzeca. Konkretno, nastoji se ispitati odnos identifikovanih dimenzija
preduzetnicke orijentacije, funkcionalnih ucinaka (funkcije: istraZivanje i razvoj, proizvodnja i
marketing i prodaja) i ukupnih rezultata preduzeca. Da bi se odredile dimenzije preduzetnicke
orijentacije koristi se ve¢ testirana ENTRE-U skala, koja se pokazala uspeSnom u merenju
preduzetnicke orijentacije na univerzitetima (Dabic et al., 2015; Kalar & Antoncic, 2015;
Riviezzo et al., 2019; Cvijic et al., 2019). Uprkos tome §to je ENTRE-U skala nastala iz potrebe
da se generiSe pouzdan instrument za ocenu preduzetni¢ke orijentacije univerziteta, pokazala
se sveobuhvatnijom od postoje¢ih modifikovanih verzija skala koje se koriste u privatnom
sektoru i u najvecoj meri oslanjaju na skale koje su razvili Covin i Slevin (1989) i Lumpkin i
Dess (1996). Ustanovljeno je da je pogodna za dalja unapredenja i izmene u pravcu definisanja
merila za ocenu preduzetnicke orijentacije preduze¢a. Upravo to je jedna od specifi¢nosti
doktorske disertacije u odnosu na ostale radove koji se bave slicnom tematikom.

Nakon modifikacije merila ENTRE-U skale i primene skale na uzorku koji obuhvata
preduzeca razlicitih veliina, strukture i delatnosti, na teritoriji Republike Srbije, dolazi do
izdvajanja jedinstvenih faktora (dimenzija EO) za koje se pretpostavlja da ¢e imati pozitivne
efekte na u€inak odredenih funkcija, a samim tim i na ukupni ucinak preduzec¢a. Merila koja su
koriS¢ena za ocenu sve Cetiri dimenzije ucinka preuzeta su iz skala koje su u svom istraZivanju
testirali i validirali autori Rezaei i Ortt (2018).

46



Zadatak doktorske disertacije je da utvrdi da razli¢ite funkcije imaju razli¢itu ulogu u
preduzecu, kako kada je u pitanju preduzetnicka orijentacija, tako i kada je re¢ o njihovom
doprinosu ukupnim rezultatima poslovanja preduzeca. MenadZeri na osnovu dobijenih rezultata
mogu da prate ucinak konkretnih funkcija i da uti¢u na njih, sa ciljem da poboljSaju ukupni
ucinak preduzeca. Za menadZere ili vlasnike biznisa dati rezultati su vazni, narocito kod ocene
stepena do kog su preduzeca preduzetnicki orijentisana i za razumevanje kako je takav stav
povezan sa internim strukturama preduzeca. Znanje o internim strukturama preduzeca
omogucuje menadZerima da preduzeca ucine vise preduzetnicki orijentisanim.

5.2. Potreba za istraZivanjem

U danaSnje vreme, svi su izloZeni uticaju ekonomskih zbivanja u drugim privredama,
bilo da se radi o Japanu, Rusiji, ili blizZim zemljama. Sposobnost da se reaguje na te dogadaje i
izade na kraj sa sve brzim tempom promena, utice na odrZivost i mogucnost opstanka svih
preduzeca. Taj sve brZi tempo promena jednim delom se zasniva na globalizaciji privrede. Svi
preduzetnici i menadZeri moraju da posluju u privredi na koju uticu trendovi i faktori koji
oblikuju globalnu privredu. Cak i ako je trzite ograni¢eno na lokalnu geografsku oblast,
preduzece koje na njemu posluje se moZe suociti sa konkurentima koji dolaze iz inostranstva i
posluju u datoj oblasti. Isto tako, preduze¢e moZe da bude deo lanca snabdevanja ¢ija su krajnja
trziSta globalna (Deakins & Freel, 2012). U takvim okolnostima, preduzeca se suocavaju sa
izazovima u pogledu ogranicenih finansijskih sredstava, niskom produktivnos$¢u, nedostatkom
menadZerskih vestina i nemoguénos$¢u pristupa odredenoj tehnologiji (Amin, 2015). Sve
pomenuto iziskuje usvajanje strategija koje preduzetniku ili vlasniku biznisa omogucavaju da
na najbolji nacin iskoristi Sanse za rast i unapredenje ucinka.

Odabir strategije koju ¢e primenjivati u svom poslovanju i konkurentske sposobnosti
preduzeca uti¢u na rezultate koje ostvaruje u odnosu na konkurenciju. Zajac i saradnici (2000)
su analizirajuéi prethodna istraZivanja primetili da su ona nastojala da ocene odnose izmedu
okruZzenja, strukture i strategije kako bi se utvrdio nacin na koji preduzeca koriste svoju
strategiju kojom obezbeduju prilagodavanje organizacionih resursa prilikama i pretnjama iz
okruzenja. Drugim rec¢ima, da bi preduzece ostvarilo uspeh, nove prilike za kojima traga, treba
da su u saglasnosti sa postojeom bazom resursa preduzeca (Wiklund & Shepherd, 2005).
Usvajanjem preduzetnicke strategijske orijentacije, preduze¢a mogu da ostvare koristi
(Wiklund & Shepherd, 2005), narocito u uslovima gde se promene deSavaju brzo, gde su kratki
zivotni ciklusi proizvoda i poslovnih modela i bududi tokovi profita iz postojecih operacija
neizvesni (Rauch et al., 2009). Preduzetnicka orijentacija preduzeca podrazumeva inovacije,
proaktivnost i preuzimanje rizika u okviru strategijskih aktivnosti i ponaSanja (Miller, 1983;
Covin & Slevin, 1989; Wiklund & Shepherd, 2005; Covin & Wales, 2012; Wales et al., 2013;
Gupta & Wales, 2017). Kljucni donosioci odluka koriste preduzetnicku strategijsku orijentaciju
da bi ostvarili svrhu postojanja preduzeca, preoblikovali njegovu viziju i ostvarili konkurentske
prednosti (Rauch et al., 2009; Covin & Wales, 2012; Gupta & Wales, 2017). Snaga odnosa EO
i ucinka preduzeca zavisi od karakteristika eksternog okruZenja, kao i od internih
organizacionih karakteristika (Wiklund & Shepherd, 2005).

Da bi se otkrili mehanizmi pomocu kojih EO uti¢e na ucinak preduzeca, ispitivano je
mnostvo faktora koji u tome imaju posredni¢ku ulogu (Rauch et al., 2009). Neki od moderatora
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ispitivanih u prethodnom periodu su: liderske sposobnosti (Engelen et al., 2015), prakse i
filozofije menadZmenta ljudskih resursa (Messersmith & Wales, 2011), ucece sposobnosti
organizacija (Alegre & Chiva, 2013; Amin, 2015), u¢inak inovacija (Alegre & Chiva, 2013),
deljenje znanja (De Clercq et al., 2015), brzina inovacije (Shan et al., 2016), trZiSna orijentacija
(Buli, 2017), uc¢inak funkcija preduzeca (Rezaei & Ortt, 2018) i dr. Uprkos velikoj paznji koja
im se poklanja, ne postoji konsenzus oko toga koji moderator ili grupa moderatora najpovoljnije
utice na unapredenje odnosa EO i ucinka preduzeca. Rezultati dosadaSnjih istraZivanja su
znanja. Buduca istrazivanja treba da ostanu fokusirana na ispitivanje efekata faktora koji
posreduju u odnosu izmedu EO i ucinka preduzeca, ali i da obuhvate uslove pod kojima EO
unapreduje, odnosno ograni¢ava ucinak preduzeca. Rauch i saradnici (2009) utvrdili su
korelaciju izmedu EO i ucinka preduzeca koja iznosi .242 i to moZe biti osnov za druga
istrazivanja koja bi trebalo da se pozabave povecanjem procenta obja$njene varijanse, tako §to
¢e unaprediti skale za merenje EO, ili ispitati relevantne posrednike koji uti¢u na dati odnos
(Rauch et al., 2009).

Ovaj rad, polaze¢i od pretpostavke da je EO multidimenzionalan konstrukt, za
odredivanje dimenzija EO koristi modifikovanu ENTRE-U skalu, prilagodenu merenju EO u
srpskim preduzec¢ima. Doprinos ovog rada ogleda se u validaciji date skale i obezbedivanju
osnove za dalja unapredenja postojecih skala za merenje EO. Kada se validira skala i utvrde
dimenzije EO, bi¢e posmatran uticaj svake dimenzije pojedinacno na u¢inak odabranih funkcija
preduzeca. Funkcije preduzeca koje su obuhvacene ovim istraZivanjem su istraZivanje i razvoj,
proizvodnja i marketing i prodaja. Odabir funkcija zasnovan je na Porterovoj ideji primarnih i
sekundarnih funkcija u lancu vrednosti preduzeca (Porter, 2001), a funkcije koje su predmet
ovog istraZivanja smatraju se za primarne kod preduzeca koja primenjuju preduzetnicku
strategijsku orijentaciju. U poslednjoj fazi istraZivanja bice ispitan uticaj ucinaka odabranih
funkcija na ukupne rezultate preduzeca. Dakle, doprinos rada je i ispitivanje efekata ucinaka
pojedinacnih funkcija kao posrednika u odnosu izmedu EO i ostvarenog ucinka na nivou
preduzeca. Ovakav prilaz omogucuje menadZerima ili vlasnicima biznisa da odrede
funkcionalne oblasti u kojima su ja¢i u odnosu na konkurenciju, kao i one u kojima nazaduju
za konkurencijom. Drugim re¢ima, na taj nac¢in donosioci odluka imaju bolji uvid u snage i
slabosti preduze¢a kojima upravljaju, a to im pomaZe u odabiru odgovarajucih strategija za
bolje pozicioniranje na trziStu u odnosu na konkurente i odrziv rast.

5.3. Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj teoretskog dela istraZivanja je pregled raspoloZive literature iz oblasti
menadZmenta, strategijskog menadZmenta, preduzetnicke orijentacije i odnosa preduzetnicke
orijentacije i uc¢inka preduzeca. Doprinos teoriji je viSestruk, a ogleda se kroz:

= definisanje dimenzija preduzetnicke orijentacije na nacin koji nije do sada
primenjen u praksi,

= razvoj i unapredenje instrumenta za merenje EO modifikacijom skale koja je
primenjivana isklju¢ivo u neprofitnim organizacijama i obrazovnim
institucijama,
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= podrSku pravcima istrazivanja koji EO sagledavaju kao latentni konstrukt, koji
ostvaruje direktnu i pozitivnu relaciju sa ukupnim u¢inkom preduzeca i koji je
multidimenzionalan,

= primena instrumenta za merenje uc¢inaka preduzeca u razli¢itim kontekstima,

= uvodenje ucinaka odabranih funkcija kao posrednika u odnosu izmedu EO i
ukupnog ucinka preduzeca i

» uspostavljanje modela relacija izmedu EO i uc¢inka preduzeca u zemljama u
razvoju.

Osnovni cilj empirijskog istraZivanja je modeliranje relacija izmedu preduzetnicke
orijentacije i uspesnosti preduzeca. Modeliranje pomenutih relacija podrazumeva:

= identifikovanje dimenzija preduzetnicke orijentacije pomoc¢u modifikovanog
Upitnika ENTRE-U (Todorovic, 2004; Todorovic et al., 2011);

= identifikovanje relevantnih dimenzija u€inaka preduzeca (Rezaei & Ortt, 2018);

* modeliranje relacija izmedu ucinaka odabranih funkcija preduzeca i ukupnog
ucinka;

* modeliranje relacija izmedu dimenzija preduzetnicke orijentacije i ucinaka
odabranih funkcija preduzeca i

= analiza efekata dimenzija preduzetnicke orijentacije na ukupni ucinak
preduzeca, posredstvom ucinaka odabranih funkcija u preduzecu.

Rezultati istraZivanja koji se oCekuju jeste da modifikovani Upitnik ENTRE-U dobro
meri preduzetniCku orijentaciju preduzeca u zemljama u razvoju, medu kojima je Republika
Srbija. Doprinos istrazivanja ogleda se u unapredenju instrumenta za merenje preduzetnicke
orijentacije, $to je jedan u nizu koraka ka njegovoj univerzalnoj primeni koja ¢e omoguditi da
rezultati koji se pomoc¢u njega dobiju budu uporedivi. IstraZivanje treba i da opravda internu
strukturu Upitnika za merenje ucinka preduzeca koji sadrZi merila uspes$nosti preduzeca i
ucinaka odabranih funkcija. S obzirom da se EO u konkretnom istraZivanju posmatra kao
multidimenzionalan konstrukt, ocekuje se da svaka dimenzija EO ima jedinstven, uglavnom
pozitivan uticaj na ucinak odabranih funkcija u preduzecu, a samim tim i na njegov ukupni
ucinak - profitabilnost i rast.

5.4. Razvoj hipoteza istrazivanja
5.4.1. Definisanje opSte hipoteze

Kod definisanja opste hipoteze, uzimaju se u obzir rezultati prethodnih studija koje su
se bavile odnosom izmedu EO i ukupnog ucinka, bilo da se EO posmatra kao
multidimenzionalan ili jednodimenzionalan konstrukt (poglavlje 4.2.). Veliki broj studija je
ustanovilo da postoji pozitivna relacija izmedu EO i ukupnog ucinka preduzeca, odnosno da su
preduzeca koja su preduzetnicki orijentisana, uspe$nija od onih koja nemaju takvu orijentaciju.
U istrazivanju koje je predmet doktorske disertacije opsta hipoteza je definisana na sledeci
nacin:

Ho: Postoji pozitivna relacija izmedu preduzetnicke orijentacije i ukupnog ucinka preduzeca.
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Ovako definisana opSta hipoteza treba da pokaZe da je EO latentni konstrukt koji se ne
moZe opisati direktno, ve¢ se meri preko indikatora (pitanja) iz Upitnika. Pitanja iz Upitnika
¢ine dimenzije EO, a dimenzije EO opisuju kontrukt EO. Stoga, opsta hipoteza pretpostavlja
direktnu relaciju izmedu latentnog konstrukta EO i uc¢inka preduzeca.

U aktuelnom istraZzivanju EO konstrukt je predstavljen kao multidimenzionalan
konstrukt, preko Cetiri dimenzije EO. Drugim re¢ima, na nivou primenjenog Upitnika za
merenje EO, konstrukt EO je konceptualizovan kao multidimenzionalan konstrukt. Tome u
prilog govore alternativne hipoteze koje su definisane u nastavku, a kojima se pretpostavljaju
indirektne relacije izmedu svake pojedinacne dimenzije EO kontrukta i ukupnog ucinka
preduzeca i koje u datom odnosu imaju status nezavisnih promenljivih.

Medutim, direktna relacija izmedu EO i ukupnog uc¢inka ne daje potpunu i jasnu sliku
tog odnosa. EO je neophodan, ali ne i dovoljan uslov za unapredenje u¢inka preduzeca (Wales
et al., 2013; Balasubramanian et al., 2020). Da bi se identifikovali mehanizmi po kojima EO
pospesuje ucinak preduzeca, neophodno je u istrazivanja ukljuciti razliCite posredne varijable
(Rauch et al., 2009). Malo je istrazivanja koja se bave internim organizacionim posrednicima
koji razjasnjavaju odnos izmedu EO i ucinka preduzeca (Wales et al., 2013). Ocekuje se da
rezultati istraZivanja doprinesu smanjenju identifikovanog naucnog jaza u pomenutom
segmentu literature. Zbog toga su uvedene alternativne hipoteze koje su predstavljene u
nekoliko segmenata. Alternativne hipoteze koje se najpre definiSu u ovom istraZivanju odnose
se na relacije izmedu ucinaka razli¢itih funkcija preduzec¢a i njegovog ukupnog ucinka. Potom
se formuliSu hipoteze kojima se ispituje priroda relacija izmedu identifikovanih dimenzija
preduzetnicke orijentacije i uc¢inaka razli¢itih funkcija preduzeca. Pre postavljanja svake od
pomenutih grupa hipoteza u ovom istraZivanju, neophodno je dati krace teoretske podloge koje
su dovele do njihovog razvoja.

5.4.2. Definisanje alternativnih hipoteza koje se odnose na relacije izmedu ucinaka
odabranih funkcija preduzeca i njegovog ukupnog ucinka

MenadZeri preduzeca se veoma brinu za njegov ukupni ucinak. Ukupni ucinak
preduzeca je akumulirani krajnji rezultat svih poslovnih procesa i aktivnosti preduzeca
(Robbins & Coulter, 2005). Najvazniji rezultati koje preduzece Zeli da ostvari kada koristi
strategijski menadZment su konkurentska prednost i profit iznad proseka (Hitt et al., 2007).

Strategije koje menadZeri primenjuju tokom vremena mogu inicirati aktivnosti koje u
sinergiji sa postoje¢im aktivnostima omogucuju preduzecu da postane jedinstveno, odnosno
drugacije od svojih konkurenata i sposobno da ih konstantno nadigra u pogledu ucinka.
Najjednostavniji model poslovanja je da preduzece obezbedi proizvode i usluge i proda ih na
trZistu tako da prihodi nadmase troSkove. Da bi se razumeli i ocenili modeli koje preduzeca
slede u svom poslovanju, neophodno je sagledati u kom delu lanca vrednosti preduzece generise
profit. Preduze¢e moZe imati Siroku ponudu proizvoda i usluga, ali da samo jedna njihova
varijanta ili linija generiSe vecinu profita koji preduzece ostvaruje (Wheelen & Hunger, 2012).
Hill i saradnici (2015) tvrde da se poslovni model preduze¢a primenjuje kroz funkcionalne
strategije koje je menadZment usvojio s ciljem da se razviju njegove sustinske kompetencije.
Grupisanje ljudi i zadataka po funkcijama i stvaranje funkcionalne strukture, preduzec¢ima
omogucuje da na najbolji nacin izgrade svoje sustinske kompetencije. Funkcionalne strukture
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grupiSu ljudske resurse na osnovu zajednicke ekspertize i iskustva koje poseduju, ili zato §to
koriste iste resurse preduzeca (Hill et al., 2015). Primer funkcionalne strukture preduzeca dat
je naslici 10 koja sledi:

Generalni

direktor
Istraiivanje i Marketing i Proizvodnja Nabavka i Ljudski
razvoj prodaja logistika resursi

Slika 10. Funkcionalna struktura preduzeca

Vecina studija posmatra preduzece kao jedan entitet i ne uzima interakcije izmedu
njegovih funkcija u razmatranje (Gimenez & Ventura, 2005). Konkurentska prednost preduzeca
ne mozZe da se razume ukoliko se posmatra preduzece kao celina. Kod analize potencijalnih
izvora konkurentske prednosti vazan je sistematican pregled svih aktivnosti koje preduzece
obavljainacina na koji su one medusobno povezane. Porter (1985) uvodi pojam lanca vrednosti
kao osnovnog instrumenta koji to omogucava. Konkurentska prednost se javlja kao rezultat
razlic¢itih aktivnosti koje preduzece ostvaruje u okviru svojih funkcija (Porter, 1985). Sve
funkcije u preduzecu, kao Sto su proizvodnja, marketing, istraZivanje i razvoj, servis,
informacioni sistemi, logistika i ljudski resursi, imaju svoju ulogu u smanjenju strukture
troskova i unapredenju stvarne vrednosti proizvoda kroz njegovu diferencijaciju (Hill et al.,
2015). Drugim rec¢ima, svaka aktivnost u svakoj funkciji preduze¢a moZe doprineti ostvarenju
superiornih rezultata i sticanju konkurentske prednosti (Zelenovi¢, 1995).

Pomocu lanca vrednosti moguée je preduzece razloziti na strategijski relevantne
aktivnosti €ijim se izvrSenjem sti¢e konkurentska prednost, ukoliko se date aktivnosti izvode
jeftinije 1 bolje od konkurencije (Porter, 1985; Rezaei & Ortt, 2018). Lanac vrednosti
predstavlja ideju da preduzece obuhvata niz aktivnosti kojima se inputi (ulazne veliCine),
transformiSu u autpute (izlazne veli¢ine) koji imaju vrednost za potrosace. Proces
transformacije ukljucuje kako primarne, tako i pomo¢ne aktivnosti (aktivnosti podrske) koje
zajedno dodaju vrednost proizvodu ili usluzi. Na slici 11 koja sledi data je struktura primarnih
i pomo¢nih aktivnosti u okviru lanca vrednosti preduzeca.
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Slika 11. Pregled primarnih i pomo¢nih aktivnosti u lancu vrednosti preduzeca
Izvor: Hill et al. (2015)

Hill i njegovi saradnici (2015) su u primarne aktivnosti preduzeca uvrstili projektovanje,
proizvodnju, isporuku proizvoda, marketing i servis. Po njima, lanac vrednosti se moZe razbiti
na Cetiri funkcije: istraZivanje i razvoj, proizvodnju, marketing i prodaju i korisnicku podrsku.
Pomoc¢ne aktivnosti obezbeduju ulazne veli¢ine koje omogucuju realizaciju primarnih
aktivnosti. Date aktivnosti svode se na Cetiri funkcije: informacioni sistemi, nabavka i logistika,
ljudski resursi i infrastruktura preduzeca.

Rezaei 1 Ortt (2018) uzimaju u obzir kritike koje su dali Gimenez i Ventura (2005) i
umesto da preduzece posmatraju kao celinu, u njihovom istrazivanju ono je predstavljeno kao
skup njegovih glavnih funkcija: istraZivanje i razvoj, proizvodnja i marketing i prodaja. Ne
zanemaruju postojanje ostalih funkcija kao S$to su finansije i ra¢unovodstvo i ljudski resursi, ali
u svom istrazivanju na uzorku koji je obuhvatio visokotehnolo$ka mala i srednja preduzeca u
Danskoj, pomenute tri imaju najve¢i znacaj za ukupni ucinak tih preduzeca. Prilaz koji
zastupaju trebalo bi da pomogne menadZerima da uoce funkcionalne oblasti u kojima preduzeca
postiZu bolje rezultate od konkurencije i obrnuto, one oblasti u kojima za njom zaostaju. Kada
se radi o funkcijama, njihovom uc¢inku i medusobnim odnosima, koncept koji pomenuto
najbolje objasnjava je lanac vrednosti koji predlaze Porter (1985). Porter (1985) istice da lanac
vrednosti nije skup nezavisnih aktivnosti, ve¢ sistem koji podrazumeva njihovu medusobnu
zavisnost. Povezanost funkcija na taj nain podrazumeva da je ucinak odredene funkcije
uslovljen uc¢inkom funkcije koja joj u lancu prethodi i takode da ucinak referentne funkcije ima
odredene efekte na ucinak funkcije koja sledi u pomenutom lancu vrednosti. Drugim rec¢ima,
svaka funkcija u lancu dodaje vrednost proizvodu i/ili usluzi po tacno utvrdenom redosledu.

Uzimajuéi osnove koncepta lanca vrednosti u obzir Rezaei i Ortt (2018) u svom
istrazivanju navode pretpostavke da su odabrane funkcije (istraZivanje i razvoj, proizvodnja i
marketing i prodaja) medusobno povezane i da formiraju svojevrstan interni lanac vrednosti
koji uti¢e na ukupan ucinak preduzeca. Tako kombinovane hipoteze dovode do zakljucka da
uticaj ucinka funkcije istraZivanje i razvoj na ukupni ucinak preduzeca zavisi od dve varijable:

52



ucinka funkcije proizvodnja i ucinka funkcije marketing i prodaja. Po istom principu, uticaj
ucinka funkcije proizvodnja na ukupni ucinak preduzeca uslovljen je ucinkom funkcije
marketing i prodaja.

Nakon uspostavljanja relevantnog teoretskog okvira, stekli su se uslovi da se definiSe
grupa hipoteza koje obuhvataju relacije izmedu ucinaka odabranih funkcija i ukupnog ucinka
preduzeca u nastavku:

Hi: Postoji pozitivna relacija izmedu ucinka funkcije IstraZivanje i razvoj i u€inka funkcije
Proizvodnja;

H»: Postoji pozitivna relacija izmedu ucinka funkcije Proizvodnja i ucinka funkcije
Marketing i prodaja;

Hs: Postoji pozitivna relacija izmedu ucinka funkcije Marketing i prodaja i ukupnog ucinka
preduzeca.

5.4.3. Definisanje alternativnih hipoteza koje se odnose na relacije izmedu dimenzija
preduzetnicke orijentacije i ucinaka odabranih funkcija u preduzeéu

Slede¢i korak u modeliranju relacija je ukljucivanje dimenzija EO. Primenom
modifikovane ENTRE-U skale identifikovane su Cetiri dimenzije preduzetni¢ke orijentacije:
partnerske mreZe, tokovi znanja, nekonvencionalnost i politike preduzeca.

U oblastima u kojima naucni i tehnoloski napredak brzo uzima maha i u kojima ima
obilje potencijala za nova saznanja, nijedno od preduzeca nema sve neophodne karakteristike
koje mu pomazu da zadrZi Zeljenu poziciju i da uvede znacajne inovacije na trziSte. Partnerske
mreZe izmedu razliCitih preduzeca predstavljaju mehanizam za ujedinjenje i medusobnu
razmenu resursa i omogucuju zajednicki rad na razvijanju novih ideja i sposobnosti. Saradnja
preduzeca u oblasti inovacija obuhvata najjednostavnije zadatke kao Sto je zajednicka nabavka
potrebnih ulaza, ali i sloZenije poduhvate poput saradnje na aktivnostima istraZivanja i razvoja
(Cviji¢ i sar., 2012). Smatra se da su klju¢ne koristi saradnje medu firmama i drugim
organizacijama (fakultetima, institutima i sl.) zasnovane na prevazilaZzenju ograni¢enja u
internim resursima, ili nedostataka u kompetencijama. Ostale koristi od umrezavanja su: podela
troskova 1 rizika, dobijanje pristupa novim tehnologijama i trZiStima, ubrzano izbacivanje
proizvoda na trZiSte, udruZivanje komplementarnih veStina i sredstvo za dobijanje pristupa
eksternom znanju (Deakins & Freel, 2012). Preduzeca koja imaju izuzetno razudene mreze
imaju priliku da dodu do razli¢itih podataka o poslovnim iskustvima partnera, potencijalnim
trZiSnim Sansama, raspoloZivim materijalima, sredstvima za rad, energetskim izvorima,
ljudskim resursima, marketing strategijama, itd. Da bi iz skupine podataka izdvojila relevantne
informacije, preduzeca treba da uvedu i stalno aZuriraju odgovaraju¢i sistem koji ¢e se baviti
njihovom obradom, analizom i sistematizacijom. Zbog toga preduzeca koja su deo sloZenih
partnerskih mreZza sastavljenih od formalnih i neformalnih veza sa razliitim tipovima
interesnih grupa, treba da imaju razradene kanale komunikacije i razvijene procedure kod
prikupljanja, obrade, skladiStenja i Cuvanja podataka. Tako se obezbeduje bolji i pravovremeni
protok znanja i drugih sredstava u oba smera, u¢vrs€uje uzajamna partnerska saradnja i stvara
pogodno tle za strategijsko udruzivanje preduzeca koja imaju isti cilj, a to je da postanu i ostanu
vode¢i u svom poslu (Cviji¢ i sar., 2012). Pretpostavka je da preduzeca koja ucestvuju u
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partnerskim istraZivaCko-razvojnim projektima (npr. zajednicka ulaganja, kompletno
izmeStanje, savezi, Sporazumi o razmeni i Ugovori), ostvaruju bolje poslovne rezultate u
odnosu na konkurenciju.

Zaposleni u preduzecu poseduju deo intelektualnog kapitala preduzeca i oni, a ne
pozicije koje mogu da zauzimaju u preduzecu, predstavljaju krvne sudove znanja (Tisen i sar.,
2006). Postoje tri naina na koja preduzece moze da uveca vrednost uz pomo¢ upravljanja
tokovima znanja — tako $to ¢e svoje znanje uciniti efikasnijim, bolje povezanim i inovativnim
(Tisen i sar., 2006). Nekoliko znacajnih studija (Kuratko et al., 1999; Hornsby et al., 2002;
Hayton, 2003) bavilo se na¢inom na koji razli¢ite prakse kada su u pitanju ljudski resursi
(nagrade i kompenzacije, timski rad, deljenje informacija, itd.) mogu da uti¢u na preduzetnicko
ponaSanje preduzeca. Kuratko (1999) i Hornsby (2002) su sa svojim saradnicima pokazali da
pomocu transparentnije komunikacije, preduze¢a mogu da ispolje jaku podr$ku menadZmenta
i da osnaze pojedince na svim nivoima organizacije da teze preduzetnickim inicijativama sa
mnogo manje prepreka (Messersmith & Wales, 2011). MenadZment preduzeca mora da vodi
racuna o svojim pametnim ljudima i da upravlja znanjima koja oni poseduju. Isto tako treba da
bude otvoren ka pametnim ljudima koji rade u drugim preduze¢ima i da njihova znanja
obuhvati, dokumentuje i integriSe u bazu znanja preduzeca (Chesbrough, 2006a).
Automatizacija procesa poslovanja moZe dodatno da unapredi upravljanje tokovima
raspoloZivog znanja i kreiranju novih tokova, tako $to pospeSuje brzinu prikupljanja i obrade
dostupnih podataka. Nacin na koji se ti podaci izdvajaju, analiziraju i dokumentuju je ono po
¢emu se preduzetniCki orijentisana preduzeca razlikuju od onih koja to nisu. Preduze¢a koja
uspesno povezuju ljude sa sistemom za podelu i prenos znanja, ostvaruju bolje rezultate u
pogledu istraZzivanja i razvoja, od konkurencije.

Nekonvencionalnost preduzeca podrazumeva skup karakteristika koje odrazavaju
poslovnu filozofiju preduzeca i karakteristike po kojima se preduzece prepoznaje na trZiStu.
Moze da se veZe i za imidZ ili identitet preduzeca u poslovnom ambijentu. Pod datim pojmom
obuhvacen je stav menadZmenta prema alternativnim izvorima finansiranja, stepen saradnje
zaposlenih sa drugim zaposlenima i sa profesionalcima iz drugih preduzeca i istraZivacko-
razvojne aktivnosti koje su rezultat saradnje sa partnerima. Nekonvencionalnost kao dimenzija
EO nije prepoznata kao takva u dosadasnjim istraZivanjima preduzetnicke orijentacije u
privatnom sektoru, ali jeste identifikovana kao dimenzija EO u kontekstu univerziteta i njihovih
departmana. U postupku razvoja ENTRE-U skale i nakon njene upotrebe kod merenja EO
zaposlenih na univerzitetima i njihovim departmanima (Todorovic, 2004; Todorovic et al.,
2011), ustanovljeno je da je dimenzija EO Nekonkvencionalnost blisko povezana sa
dimenzijom Preuzimanje rizika. Biti nekonvencionalan znaci biti spreman na preuzimanje
rizika i po analogiji, aktivnost preuzimanja rizika moZe da se smatra nekonvencionalnom.
Obimni i kompleksni poslovi koji ukljucuju veliki rizik, zahtevaju konstantno ulaganje resursa
i oprezan sistem za upravljanje rizikom. U suprotnom, troSak neuspeha moze biti toliki da
dovede do slabljenja u¢inka preduze¢a (Hussain et al., 2015). Predvidanje rizika i upravljanje
njime je specifi¢no kada se radi o zemljama u razvoju u koje spada i Republika Srbija (Djakovic
et al., 2015), a posledice uspeha ili neuspeha mogu dovesti do ekspanzije, odnosno propasti
preduzeca, brZe i intenzivnije nego na trZiStima koja su stabilnija i razvijenija. S druge strane,
koriS¢enje prilika kao $to je uvodenje novih proizvoda i usluga i ulazak preduzeca na novo
trziSte sa postoje¢im ili novim proizvodima i uslugama, ponekad podrazumeva rizi¢no
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ponasanje (Hussain et al., 2015). Rizi¢no ponasanje preduzeca moze da dovede do kreativnih i
novih ideja i tako omoguci preduzecu ostvarenje veceg profita na duZi period (Wiklund &
Shepherd, 2005). McGrath (2001) u svom istraZivanju sugerise da tolerancija prema riziku, koja
zahteva kombinaciju konstruktivnog rizika, istraZivackog rada i preduzetnickih aktivnosti koje
podrzavaju traganje za prilikama, zajedno sa sklonoS$¢u da se krSe ustanovljena pravila
poslovanja, moze dovesti do unapredenja u¢inka vezanog za trziste (Hughes & Morgan, 2007).
S obzirom na sadrzinu dimenzije EO Nekonvencionalnost i nafina na koji se manifestuje u
preduzecu, u konkretnom istraZivanju, moze da se pretpostavi da ¢e imati pozitivan efekat na
ucinak funkcija Istrazivanje i razvoj i Marketing i prodaja, dok ¢e na ucinak proizvodnje imati
negativan uticaj.

Politike preduzea predstavljaju osnovni okvir za donoSenje poslovnih odluka u
preduzecu koje pokrecu i usmeravaju aktivnosti u procesu ostvarivanja projektovanih ciljeva
poslovanja (Zelenovi¢, 1995). To znaci da imaju vaznu ulogu u podsticanju preduzetnicke
orijentacije preduzeca i razvijanju inovativnih resenja. Politike preduzeca uticu na nacin na koji
preduzeca razvijaju inovativna reSenja. S druge strane, inovativna reSenja mogu jednako da
uticu na politiku preduzeca i nacin njene manifestacije unutar preduzeca (Huikkola &
Kohtamaiki, 2019). Moderna preduzeca su ona koja idu u korak sa promenama koje donosi novo
digitalno doba, koja unapreduju odnose sa potrosaima i razvijaju kulturu usmerenu na
konstantno ucenje (Caldwell & Anderson, 2017). To podrazumeva i konstantna preispitivanja
svrhe preduzeca i revidiranje politika koje uti€u na sve aktivnosti u svim funkcijama u
preduzecu i na rezultate koje ono ostvaruje u odnosu na konkurenciju.

Da bi se odredilo kako pojedinac¢ne dimenzije EO uti¢u na u€inak odabranih funkcija, a
samim tim i na ukupne rezultate preduzeca, definisane su sledece hipoteze koje bliZe opisuju
date odnose:

Ha: Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Partnerske mreZe i ucinka funkcije
IstraZivanje i razvoyj,

Hs: Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Tokovi znanja i ucinka funkcije
IstraZivanje i razvoy;

Hea: Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Nekonvencionalnost i u¢inka funkcije
IstraZivanje i razvoy;

Hep: Postoji negativna relacija izmedu dimenzije EO Nekonvencionalnost i u¢inka funkcije
Proizvodnja;

Hec: Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Nekonvencionalnost i u€inka funkcije
Marketing i prodaja;

H7.: Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Politike preduzeca i ucinka funkcije
IstraZivanje i razvoyj,

H7v: Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Politike preduzeca i ucinka funkcije
Proizvodnja;

Hy7c: Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Politike preduzeca i ucinka funkcije
Marketing i prodaja.
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5.4.4. Definisanje dodatnih alternativnih hipoteza kojima se modeliraju relacije izmedu
ucinaka odabranih funkcija i ukupnog ucinka

Istrazivanjem, koje je predmet doktorata, nastoji se proSiriti model koji su u svom radu
postavili i testirali Rezaei i Ortt (2018), u delu koji se odnosi na medusobne odnose izmedu
ucinaka odabranih funkcija i ukupnog ucinka preduzeca. Ne treba zanemariti istraZivanja koja
su se bavila ispitivanjem efekata pojedinacnih funkcija na ukupni u¢inak preduzeca (Ittner &
Larcker, 1997; Furrer et al., 2007). S tim u vezi, naknadno su testirane i sledece hipoteze:

Hs: Postoji pozitivna relacija izmedu ucinka funkcije IstraZivanje i razvoj i ukupnog ucinka
preduzeca i
Ho: Postoji pozitivna relacija izmedu ucinka funkcije Proizvodnja i ukupnog ucinka
preduzeca.

5.5. Empirijsko istraZivanje
5.5.1. Uzorak istrazivanja

U istraZivanju su ucestvovala 234 ispitanika (60.3% muskog pola), starosti od 23 do 72
godine (AS = 42.01, SD = 9.70). U odnosu na stepen stru¢ne spreme, najveci broj ispitanika
ima zavrSeno fakultetsko obrazovanje (44%) i master/strukovne studije (29.9%). Najveci broj
ispitanika ima radni staz izmedu 16 i 20 godina (22.2%) i izmedu 6 i 10 godina (17.5%). U
odnosu na tip pozicije u preduzecu, najveci broj ispitanika se trenutno nalazi na rukovode¢im
pozicijama (53.0%). Detaljan pregled karakteristika ispitanika predstavljen je tabelom 6 i
grafikonima od 1 do 5.

Opis uzorka u odnosu na karakteristike preduzeca u kojima su ispitanici zaposleni je
predstavljen tabelom 7 i grafikonima od 6 do 10. U odnosu na preteZznu delatnost preduzeca,
najveci broj preduzeca se moze svrstati u domen preradivacke industrije (33.3%), informisanja
i komunikacije (17.9%), stru¢ne, naucne, inovacione i tehnicke delatnosti (12.4%) i trgovina na
veliko i trgovina na malo; popravka motornih vozila i motocikala (12.4%). Preduze¢a su u skoro
podjednakom broju slucajeva usluzna (55.1%) i proizvodna (44.9%), pri ¢emu je poreklo
kapitala vecinski domace (73.5%). Najve¢i broj preduzeca iz kojih poticu ispitanici ukljuceni u
ovo istrazivanje, ima od 51 do 250 zaposlenih (35.5%) i viSe od 250 zaposlenih (29.1%). U
odnosu na starost kompanije, najzastupljenija su preduzeca starosti od 11 do 20 godina (32.9%),
starosti do 10 godina (24.4%) i starosti od 21 do 30 godina (20.1%).
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Tabela 6. Socio - demografske karakteristike uzorka

Varijabla Kategorija F %
Muski 141  60.3
Pol Zenski 93 397
do 30 godina 27 11.5
31 do 40 godina 82 35.0
Starost 41 do 50 godina 81 34.6
51 do 60 godina 33 14.1
preko 60 godina 11 4.7
SSS (srednja Skola) 23 9.8
VSS (visa $kola) 21 9.0
Stepen strucne spreme VSS (fakultet) 103 44.0
Specijalisticke akademske studije 6 2.6
Master akademske ili strukovne studije 70 299
Doktorske studije 11 4.7
do 5 godina 25 107
6 do 10 godina 45 19.2
11 do 15 godina 41 175
Radni sias 16 do 20 god?na 52 222
21 do 25 godina 35 15.0
26 do 30 godina 11 4.7
31 do 35 godina 14 6.0
36 do 40 godina 11 4.7
Rukovodeci 124 53.0
Tehnicko-operativni 21 9.0
Tip pozicije u kompaniji A'dministratiVI.li 18 7.7
Visoko-stru¢ni 45 19.2
Prodajni 20 8.5
Ostalo 6 2.6

Legenda. F — frekvencija. % - procenat.
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Grafikon 1. Struktura uzorka u odnosu na pol ispitanika
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Grafikon 2. Struktura uzorka u odnosu na starost ispitanika

58



= VSS (viga §kola)

‘.I = SSS (srednja Skola)

= VSS (fakultet)
Specijalisticke akademske studije

= Master akademske ili strukovne studije

= Doktorske studije

Grafikon 3. Struktura uzorka u odnosu na stepen stru¢ne spreme ispitanika
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Grafikon 4. Struktura uzorka u odnosu na godine radnog staza ispitanika
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Grafikon 5. Struktura uzorka u odnosu na tip pozicije u preduzecu na kojoj je trenutno
zaposlen ispitanik
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Tabela 7. Karakteristike preduze¢a u kojima rade ispitanici ukljuceni u istraZivanje

Varijabla Kategorija F %o
Administrativne i pomoc¢ne usluzne delatnosti 4 1.7
Gradevinarstvo 20 8.5
Informisanje i komunikacije 42 17.9
Preradivacka industrija 78 333
Rudarstvo 2 9
Saobracaj i skladiStenje 10 4.3
Snabdevanje elektricnom energijom, gasom, parom i 3 13
klimatizacija '
Pretezna Stru¢ne, naucne, inovacione i tehni¢ke delatnosti 29 12.4
delatnost Trgovina na veliko i trgovina na malo; popravka 29 124
kompanije motornih vozila i motocikala
Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja 5 2.1
Obrazovanje 2 9
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 1 4
Poslovanje nekretninama 1 4
Usluge smestaja i ishrane 1 4
Umetnost, zabava i rekreacija 1 4
Zdravstvena i socijalna zaStita 1 4
Ostale usluzne delatnosti 5 2.1
Kompanija je PreteZno usll'Jina 129 55.1
PreteZno proizvodna 105 44.9
) Vecinski domace 172 73.5
Poreklo kapitala Vedinski strano 62 26.5
do 10 37 15.8
Broj zaposlenih 11 do 50 46 19.7
u kompaniji 51 do 250 83 355
viSe od 250 68 29.1
Do 10 godina 57 24.4
Od 11 do 20 godina 77 329
Starost Od 21 do 30 godina 47 20.1
kompanije Od 31 do 50 godina 15 6.4
Od 51 do 100 godina 30 12.8
Od preko 100 godina 8 34

Legenda. F — frekvencija. % - procenat.
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Grafikon 6. Struktura uzorka u odnosu na preteZnu delatnost preduzeca
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Grafikon 7. Odnos usluZnih i proizvodnih preduzeca
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Grafikon 8. Struktura uzorka u odnosu na poreklo kapitala preduzeca
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Grafikon 9. Struktura uzorka u odnosu na broj zaposlenih u preduzecu
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Grafikon 10. Struktura uzorka u odnosu na starost preduzeca
5.5.2. Procedura istrazivanja

Prikupljanje podataka je sprovedeno u periodu od februara do aprila 2020. godine.
Ispitanici koji su ucestvovali u istraZivanju bili su sa teritorije Republike Srbije. Za formiranje
liste preduzeca koja ¢e biti kontaktirana, povodom uce$ca u istraZivanju, koriS¢ene su sledece
baze preduzeca: Zavod za intelektualnu svojinu, IT insajder servis na internet stranici Helo
Vorld (engl. Hello World), 100 najboljih preduzeca za 2018. godinu po dobiti, prihodima i
izvozu, Evropska preduzetnicka mreza, Najbolja tehnoloska inovacija, Najbolje iz Srbije i spin
of (engl. spin-off) i start ap (engl. start-up) preduzeca na sajtu Univerziteta u Novom Sadu. Mejl
adrese su preuzete iz pomenutih baza podataka, direktno sa sajta preduzeca i sajta Agencije za
privredne registre.

Ispitanicima je upucéen poziv za ucesce u istrazivanju preko prikupljenih mejl adresa.
Ukupan broj poslatih mejlova bio je oko 2000. Konac¢an broj ispitanika u istraZivanju je 234,
Sto znaci da je postignuta stopa odziva od oko 12%. Upitnici su administrirani u elektronskom
formatu, preko Gugl Forms (engl. Google Forms) platforme. Odgovori na sva pitanja bili su
obavezni, ¢ime je sprecena pojava odsustva nedostajucih podataka.

Upitnik se sastoji iz pet delova. Prvi deo Upitnika sadrZi osnovne informacije o
istrazivanju, odnosno ko sprovodi istrazivanje i u koje svrhe, Sta su ciljevi istraZivanja i kontakt
podatke za one ispitanike koji imaju pitanja u vezi sa popunjavanjem Upitnika, ili istraZivanjem
kojem je Upitnik namenjen. Drugi deo Upitnika obuhvata pitanja koja se odnose na ispitanike;
tre¢i deo sadrZi pitanja o preduzecu u kojem je ispitanik zaposlen vecinu svog radnog vremena;
cetvrti deo sadrzi merila preduzetnicke orijentacije; peti deo sadrzi opSta merila ucinka
preduzeca i merila ucinka pojedinacnih funkcija i to: marketinga i prodaje, proizvodnje i
istrazivanja i razvoja.

IstraZivanje je sprovedeno u potpunosti anonimno, odnosno nisu prikupljene bilo kakve
li¢ne informacije od ispitanika. Uces¢e u istrazivanju je bilo dobrovoljno i ispitanici nisu dobili
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kompenzaciju za uceS¢e u istrazivanju. Za popunjavanje Upitnika je bilo potrebno oko 10
minuta.

Iako niska stopa odziva (oko 12%) nije neuobicajena kod elektronskih Upitnika, moZze
da ima odredene efekte na generalizaciju istrazivackih rezultata (Armstrong & Overton, 1977;
Kraus et al., 2012). Ispitanicima kojima je poslat Upitnik i koji se nisu odazvali prvom pozivu
da uc€estvuju u istrazivanju, nisu ponovo slati Upitnici, niti podsetnici. Zbog toga je neophodno
ispitati moguc¢ uticaj koji bi grupa ispitanika koja nije odgovorila na Upitnik, mogla da ima na
ishode konkretnog istraZivanja (engl. non-response bias).

Jedan od nacina da se proveri postoji li ovaj tip statisticke greske je da se uradi
ispitivanje razlika u naCinu na koji odgovaraju ispitanici koji su u istrazivanju ucestvovali medu
prvima i ispitanici koji su ucestvovali medu poslednjima (Armstrong & Overton, 1977; Cho &
Moon, 2000; Montiel Campos et al., 2015; Gupta & Batra, 2016; Rezaei & Ortt, 2018; Lyver
& Lu, 2018). Polazna pretpostavka u ispitivanju je da ¢e ispitanici koji su ucestvovali u
istraZivanju medu poslednjima, davati slicne odgovore kao ispitanici koji nisu ucestvovali u
istraZivanju. Takav nacin odgovora se moZe razlikovati od odgovora ispitanika koji su
istraZivanju pristupili na samom pocetku (Messersmith & Wales, 2011). Ukoliko su razlike u
odgovorima prvih i poslednjih ispitanika veoma izrazene, onda se zakljucuje da postoji
odredena pristrasnost ispitanika kod donoSenja odluke o ucescu u istraZivanju i da se rezultati
istrazivanja ne mogu generalizovati na celu populaciju koja je predmet istraZivanja.

Statisticka metoda koja je primenjena u ispitivanju pomenutih razlika je Mann-Whitney
U test. Ova neparametarska tehnika se koristi za testiranje razlika izmedu dve nezavisne grupe
kontinuiranih varijabli. Alternativa je t-testu i umesto poredenja aritmetickih sredina izmedu
dve grupe, Mann-Whitney U test poredenja radi na osnovu medijana (Pallant, 2007). S obzirom
da se za ispitivanje pristrasnosti ispitanika selektuje od 10 do 20% ispitanika koji su u€estvovali
na pocetku i na kraju istraZivanja, grupe ispitanika su posledi¢no relativno male, §to mozZe
narusiti normalnost distribucije i homogenost varijansi izmedu grupa. Iz navedenih razloga je
primenjen Mann-Whitney U test, umesto parametarskih testova (t-testa ili MANOVA-e).

Zavisne varijable predstavljaju osam dimenzija iz oba Upitnika, dok je nezavisna
varijabla grupa, sa dva nivoa: 20% ispitanika sa pocetka i 20% ispitanika sa kraja istrazivanja.
Rezultati su predstavljeni tabelom 8 koja sledi:
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Tabela 8. Ispitivanje razlika u odgovorima ispitanika za dimenzije Upitnika za merenje EO i
Upitnika za merenje ucinka preduzeca

Upitnik Dimenzije MR Z p vrednost
. , Prvih20%  45.70
Politike preduzeca Zadnjih 20% 4828  -.463 643
Tokovi znanja Prvih20%  54.63
Upitnik za Zadnjih 20% 39.53 -2.705 .007
merenje Nekonvencionalnost Prvih 20% 44.53
EO Zadnjih 20% 49.41 -.874 382
p K 5 Prvih20%  48.23
artnerska mreza Zadnjih 20% 45.80  -.436 663
L. , Prvih20%  44.24
Ucinak preduzeca Zadnjih 20% 49.70  -.985 325
Upitnik za Uéina'k funkcije marketing i Prvih' 20% 43.32
merenje prodaja Zad.nj ih 20% 50.61 -1.312 189
ucinka Ucinak funkcije proizvodnja Prv1h' 2 0% 4515
Zadnjih 20% 48.81 -.656 S12
U¢inak funkcije istraZivanje i Prvih 20% 43.53
razvoj Zadnjih 20% 50.39 -1.226 220

Legenda. MR — prosecan rang ispitanika unutar grupe. N = 46. Z — vrednost Z testa.

Jedina statisticki znacajna razlika izmedu grupe ispitanika koji su prvi i poslednji
ucestvovali u istraZivanju je na dimenziji Tokovi znanja, Upitnika za merenje preduzetnicke
orijentacije (Z = -2.705, p < .001). Grupa ispitanika koji su ranije ucestvovali u istraZivanju
postiZze viSe skorove na ovoj dimenziji, od grupe ispitanika koji su kasnije ucestvovali u
istraZivanju. Druge razlike na dimenzijama Upitnika nisu identifikovane, tako da se moze
smatrati da postoji vrlo slaba pristrasnost u odgovorima ispitanika, koja se moze i zanemariti u
konkretnom istrazivanju.

Sa ciljem da se ispitaju razlike izmedu cetiri dimenzije Upitnika za merenje ucinka
preduzeca, izmedu velikih preduzeca i preduzeca koja nisu velika (mikro, mala i srednja
preduzeca), primenjena je multivarijatna analiza varijanse (MANOVA). Zavisne varijable su
dimenzije Upitnika za merenje ucinka, dok je nezavisna varijabla veli¢ina preduzeca. Preduzeca
su klasifikovana na osnovu broja zaposlenih. Mikro preduzeca su preduzeca sa manje od 10
zaposlenih, mala preduze¢a imaju izmedu 10 i 50 zaposlenih, srednja izmedu 50 i 250
zaposlenih, dok velika preduzeca imaju preko 250 zaposlenih.

Postoje statisticki znacajne razlike izmedu dve grupe preduzeéa na dimenzijama
Upitnika za merenje ucinka preduzeca (A = .936, F (4, 229) = 3.89, p < .001), na generalnom
nivou. Kada je re¢ o pojedinacnim dimenzijama, velika preduzeca postiZu znacajno vise
skorove na dimenzijama (ukupni) u¢inak preduzeca (F (1,232) =9.82, p <.01) i u¢inak funkcije
marketing i prodaja (F (1, 232) = 8.04, p <.01), u odnosu na preduzeca koja nisu velika. Razlike
na dimenzijama ucinak funkcije proizvodnja i ucinak funkcije istraZivanje i razvoj, nisu
statisticki znacajne izmedu ove dve grupe preduzeca.
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Sa ciljem da se ispitaju razlike izmedu cetiri dimenzije Upitnika za merenje ucinka i
Cetiri dimenzije Upitnika za merenje EO, u odnosu na delatnost preduzeca, primenjene su dve
multivarijatne analize varijanse (MANOVA). Zavisne varijable u prvoj analizi su dimenzije
Upitnika za merenje ucinka preduzeca, dok su zavisne varijable u drugoj analizi dimenzije
Upitnika za merenje EO. Nezavisna varijabla, u obe analize, je delatnost preduzec¢a (usluzna ili
proizvodna). Statisicki znacCajne razlike izmedu usluznih i proizvodnih preduzeca nisu
identifikovane ni kada je re¢ o dimenzijama Upitnika za merenje ucinka preduzeca (A = .971, F
(4, 229) = 1.70, p > .050), niti kada je re¢ o dimenzijama Upitnika za merenje EO (A = .940, F
(4,229) =2.53, p <.001).

5.5.3. Instrumenti istraZivanja
5.5.3.1. Upitnik za merenje preduzetnicke orijentacije

Upitnik za merenje preduzetnicke orijentacije je konstruisan na osnovu Upitnika
ENTRE-U (Todorovic, 2004; Todorovic et al., 2011), uz saglasnost autora za adaptaciju
Upitnika, kako bi se predmet merenja prilagodio preduze¢ima. ENTRE-U skala je do sada
uspesno primenjena u brojnim istraZivanjima preduzetnicke orijentacije zaposlenih u
obrazovnim institucijama i neprofitnim organizacijama (Dabic et al., 2015; Kalar & Antoncic,
2015; Riviezzo et al., 2019; Cvijic et al., 2019). Aktuelno istraZivanje je prvo koje datu skalu u
modifikovanom obliku primenjuje na preduzec¢a koja posluju na teritoriji Republike Srbije.

Proces adaptacije stavki je podrazumevao njihovo prilagodavanje predmetu merenja i
modifikaciju svake stavke Upitnika ENTRE-U, sa ciljem da stavke na adekvatan nacin mere
preduzetnicku orijentaciju preduze¢a. Modifikovana verzija Upitnika prevedena je na engleski
jezik uz konsultacije sa nezavisnim prevodiocima i stru¢nim licima kojima je engleski jezik
maternji jezik. Upitnik je poslat autoru originalne skale, na pregled i verifikaciju. Nakon
dobijene saglasnosti da se Upitnik prilagodi potrebama istrazivanja, uraden je njegov prevod
na srpski jezik i Upitnik je administriran u elektronskoj formi. Desetak radnih verzija Upitnika
poslato je profesorima i stru¢njacima iz razlicitih oblasti da popune Upitnik i ukaZu na
eventualne nejasnoce i tehniCke nedostatke. Odgovori dobijeni u ovoj fazi nisu ukljuceni u
istrazivanje. Upitnik je distribuiran ispitanicima tek kada su usvojeni svi predlozi i kritike i sve
identifikovane neusaglasenosti uklonjene.

Upitnik za merenje preduzetnic¢ke orijentacije preduze¢a namenjen je proceni Cetiri
dimenzije preduzetni¢ke orijentacije: politike preduzec¢a, tokovi znanja, nekonvencionalnost i
partnerske mreZe. Sastoji se od 18 pitanja sa sedmostepenom skalom odgovora Likertovog tipa
(od 1 — uopste se ne slazem do 7 — u potpunosti se slaZzem). Dimenzija Politike preduzeca (.877)
obuhvata 5 stavki (npr. ,,Politika nase kompanije je definisana tako da obezbeduje ostvarenje
kratkoro¢nih i dugorocnih ciljeva kompanije.”), dimenzija Tokovi znanja (.902) obuhvata
takode 5 stavki (npr. ,,Nasa kompanija podstic¢e svoje zaposlene da tragaju za novim znanjima
i moguénostima realizacije svojih ideja na trziStu.“), dimenzija Nekonvencionalnost (.771)
obuhvata 4 stavke (npr. ,,Nasa kompanija podsti¢e saradnju zaposlenih sa svojim kolegama koji
rade u drugim kompanijama i organizacijama.*) i dimenzija Partnerske mreZe (.795) obuhvata
takode 4 stavke (npr. ,,Studenti koji dolaze na praksu u nasu kompaniju imaju priliku da steknu
aktuelna i primenjena znanja i veStine.). Upitnik je prikazan u Prilogu A.
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5.5.3.2. Upitnik za merenje ucinka preduzeca

Merila koja su kori$¢ena za ocenu sve Cetiri dimenzije ucinka preuzeta su iz skala koje
su u svom istrazivanju testirali i validirali autori Rezaei i Ortt (2018).

Za merenje ukupnog ucinka preduzeca koriS¢ene su varijable profitabilnost i rast broja
zaposlenih. Veliki broj istraZivanja bavio se ispitivanjem uticaja EO na ukupni ucinak
preduzeca, uzimajudi u obzir profitabilnost i rast broja zaposlenih (Wiklund & Shepherd, 2005;
Semrau et al., 2016; Gupta & Sebastian, 2017; Goulap 2020). Za merenje ucinka funkcije
marketing i prodaja kori$¢en je standardizovani instrument koji su razvili i validirali u svojim
istrazivanjima Green i njegovi saradnici (Green & Inman, 2005; Green et al., 2008). Data merila
su se pokazala kao pouzdana i u skorijim istraZivanjima marketing ucinaka u razli¢itim
kontekstima (Whitten et al., 2012; Wamba et al., 2017; Gunasekaran et al., 2017; Ren et al.,
2017; Gupta et al., 2018). Ucinak proizvodne funkcije meri se pomocu instrumenta koji je
razvio Gunasekaran sa svojim saradnicima (Gunasekaran et al., 2001; Gunasekaran et al., 2004,
Gunasekaran & Kobu, 2007). Isti indikatori za merenje i ocenu proizvodnih uc¢inaka koris¢eni
su u nekoliko istrazivanja koja su usledila (Bhagwat & Sharma, 2007; Graca & Camrinha-
Matos, 2017; Sangwa & Sangwan, 2018). Merila za ucinak funkcije IstraZivanje i razvoj
preuzeta su iz rada autora Kerssens-van Drongelen-a i Bilderbeek-a (1999). Pored toga Sto je
skala validirana od strane samih autora, njena merila su ujedno i jedna od najcitiranijih kada je
u pitanju merenje ucinka funkcije IstraZivanje i razvoj na nivou pojedinaca, timova (funkcija),
sektora i preduzeca (Adams et al., 2006; Keupp et al., 2012; Salimi & Rezaei, 2018; Dziallas
& Blind, 2019; Bican & Brem, 2020). U konkretnom istraZivanju koristi se skala za merenje
R&D aktivnosti na nivou preduzeca.

Upitnik za merenje ucinka preduzeca je Upitnik namenjen proceni Cetiri dimenzije
ucinka preduzeca: ucinak na nivou preduzeca, ucinak funkcije marketing i prodaja, ucinak
funkcije proizvodnja i ucinak funkcije istraZivanje i razvoj. Ispitanici su trebali da ocene
poziciju preduzeca u kom su zaposleni na osnovu ponudenih kriterijuma za ukupni ucinak i
odabrane funkcionalne ucinke, a u odnosu na preduzeca koja smatraju konkurencijom. Upitnik
se sastoji od 26 pitanja sa sedmostepenom skalom odgovora Likertovog tipa (od -3 — mnogo
loSija u odnosu na konkurenciju, preko 0 — u rangu sa konkurencijom, do 3 — mnogo bolja u
odnosu na konkurenciju). Dimenzija Ucinak preduzeéa (.768) obuhvata 2 stavke (npr.
,profitabilnost*), dimenzija Ucinak funkcije marketing i prodaja (.948) obuhvata 3 stavke (npr.
,prosecni rast trziSnog ucesca*), dimenzija Ucinak funkcije proizvodnja (.877) obuhvata 5
stavki (npr. ,,procenat Skarta nastalog u proizvodnji®) i dimenzija Ucinak funkcije IstraZivanje
i razvoj (.961) obuhvata 16 stavki (npr. ,,zadovoljstvo potroSaca®). Upitnik je prikazan u Prilogu
B.

5.5.4. Plan analize podataka
Frekvencijski metod je primenjen za opis socio — demografskih obeleZja ispitanika kao
i za opis karakteristika preduzeca u kojima su ispitanici zaposleni. Vizualizacija podataka je

sprovedena sa ciljem da se frekvencijski metod i modeliranje odnosa izmedu opaZenih varijabli
predstavi graficki, uz relevantne brojCane parametre. Deskriptivni statisticki metod je
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upotrebljen za sticanje uvida u osnovne statisticke parametre i oblike distribucije, za
kontinuirane mere.

U procesu konstrukcije i validacije Upitnika za merenje EO, upotrebljen je ve¢i broj
statistickih tehnika. Eksplorativna faktorska analiza (engl. exploratory factor analysis - EFA)
je primenjena sa ciljem utvrdivanja broja i sadrzaja latentnih dimenzija/faktora Upitnika za
merenje EO. Analiza pouzdanosti i Ajtem analiza (Teorija odgovora na stavke, engl. ifem
response theory — IRT) su sprovedene kako bi se detaljnije ispitala psihometrijska svojstva
stavki Upitnika za merenje EO i identifikovale stavke sa potencijalno lo§im psihometrijskim
svojstvima. Provera interne strukture Upitnika za merenje ucinka preduzeca je ispitana
konfirmatornom faktorskom analizom (engl. confirmatory factor analysis - CFA).

Analiza putanje (engl. path analysis), kao posebna vrsta modelovanja strukturalnim
jednacinama (engl. structural equation modeling, u nastavku SEM), je primenjena sa ciljem
modelovanja relacija izmedu Upitnika za merenje EO i Upitnika za merenje ucinka preduzeéa.
Ova analiza ujedno daje i direktan odgovor na postavljene hipoteze.

Ajtem analiza i konfirmatorna faktorska analiza su sprovedene u R okruZenju (R Core
Team, 2013, v. 4.0.2.) u paketima Itm (Rizopoulos, 2006) i lavaan (Rosseel, 2012). Sve
preostale analize su sprovedene u programu SPSS for Windows, v21 (IBM Corp, 2013).

Planirani koraci prilikom konstrukcije i validacije Upitnika za merenje EO, kao i kod
provere interne strukture upitnika za merenje ucinka preduzeca predstavljeni su pomocu
dijagrama toka na slici 12 i1 13 koje slede u nastavku.

SPECIFIKACIJA DOMENA > PRIKUPLJANJE PODATAKA
EO KONSTRUKTA

l '

DALJA RAZRADA EO KONSTRUKTA:
Merenje EO u preduzeéima
u Republici Srbiji

! !

IDENTIFIKACIJA MERILA EO: 4
Merila ENTRE-U skale prilagodena ANALIZ% POLZ]:.IANOSTI'
\ Ajtem analiza
predmetu merenja

y !

VERIFIKACIJA MERILA:
Saglasnost autora skale sa modifikovanim

ODREDIVANJE DIMENZIJA EO:
Eksplorativna faktorska analiza

UKLANJANJE PROBLEMATICNIH

merilima i prevod merila na srpski jezik ARANE
KREIRANJE UPITNIKA U ANALIZA TEORIJE ODGOVORA NA
ELEKTRONSKOJ FORMI STAVKE (IRT ANALIZA)
TESTIRANJE UPITNIKA NA UKLANJANJE PROBLEMATICNIH
PROBNOM UZORKU STAVKI
SPROVOPENJE ODREDENIH PR 2n MERFILE 10
KORFEKCLIA UPITNIKA NAMENJEN ZAPOSLENIMA

UPREDUZECU

Slika 12. Dijagram toka za proces konstrukcije i validacije Upitnika za merenje EO
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PREGLED TEORIJSKIH POSTAVKI O
KLJUCNIM FAKTORIMA UCINKA

|

IDENTIFIKACIJA KLJUCNIH FAKTORA I
RELACIJA RELEVANTNIH ZA ISTRAZIVANJE

A 4

KONSTRUKCIJA MERILA KOJA OPISUJU
FAKTORE KOJI SU PREDMET ISTRAZIVANJA

|

ODABIR ODGOVARAJUCEG NIVOA MERENJA
ZA SVAKI FAKTOR

l

KREIRANIJE UPITNIKA U ELEKTRONSKOJ
FORMI

TESTIRANJE UPITNIKA NA PROBNOM
UZORKU

|

SPROVODENJE ODREPENIH KOREKCIJA
UPITNIKA

|

PRIKUPLJANJE PODATAKA

|

PROVERA INTERNE STRUKTURE UPITNIKA:
Konfirmatorna faktorska analiza

Slika 13. Dijagram toka za proces provere interne strukture Upitnika za merenje ucinka

preduzeca
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6. REZULTATI
6.1. Konstrukcija Upitnika za merenje preduzetnicke orijentacije

Nad 23 stavke Upitnika za merenje EO je sprovedena eksplorativna faktorska analiza u
uzem smislu, sa ciljem odredivanja broja i sadrzaja latentnog prostora merenja ovog Upitnika.
Optimalan broj faktora je odreden primenom Gutman-Kajzerovog kriterijuma. U odnosu na
pomenuti kriterijum, broj faktora koji je potrebno zadrZati odgovara broju karakteristi¢nih
korenova (engl. eigenvalues) koji imaju vrednosti ve¢e od 1.00, u inicijalnom reSenju (pre
primene rotacije). Karakteristi¢ni koren faktora predstavlja koli¢inu ukupne varijanse koja je
objasnjena tim faktorom (Pallant, 2007). Rezultati predstavljeni tabelom 9, ukazuju na
zakljucak da je prema Gutman-Kajzerovom kriterijumu optimalan broj faktora Cetiri. Izolovano
reSenje sa Cetiri faktora obja$njava 61.08% varijanse svih stavki, pre rotacije. Rotacija faktora
se primenjuje nakon njihove ekstrakcije kako bi se maksimizirale vrednosti dobrih korelacija
izmedu faktora i varijable i minimizovale one koje su se pokazale slabim (Tabachnick & Fidell,
2013).

Nakon $§to je doneta odluka o broju faktora, primenjena je promax rotacija koja
dozvoljava korelacije izmedu izolovanih faktora. Cetiri izolovana faktora objasnjavaju 53.42%
varijanse svih stavki, u rotiranom poloZaju.

Tabela 9. Gutman-Kajzerov kriterijum za odredivanje broja faktora

Redni Inicijalne vrednosti Vrednosti nakon ekstrakcije

broj KK % OV | K % OV KK % OV | K % OV
1 10.64 44.35 44.35 10.21 42.55 42.55
2 1.66 6.91 51.26 1.16 4.83 47.38
3 1.26 5.24 56.51 0.85 3.54 50.91
4 1.10 4.58 61.08 0.60 2.50 53.42
5 0.98 4.10 65.18

Legenda. KK — vrednost karakteristicnog korena. % OV — procenat objaSnjene varijanse. K % OV — kumulativni
procenat objasnjene varijanse.

Nakon odredivanja broja faktora, nad 23 stavke Upitnika za merenje EO su primenjene
eksplorativna faktorska analiza, analiza pouzdanosti i teorija odgovora na stavke (IRT analiza).
Rezultati pomenutih analiza su predstavljeni u tabeli 10.

Rezultati eksplorativne faktorske analize su prikazani u levom delu tabele 10. Dimenzije
Upitnika za merenje EO su dovedene u promax poziciju. Parcijalna opterecenja stavki na
faktoru, ¢ije su prihvatljive vrednosti > .30, su adekvatnog intenziteta za stavke sve Cetiri
dimenzije. U odnosu na parcijalna opterecenja, jedino je problemati¢na stavka EO12, koja
pripada dimenziji Tokovi znanja (u nastavku TZ), usled viSestrukog optere¢enja na pomenutoj
dimenziji, kao i na dimenziji Nekonvencionalnost (u nastavku NK).

Rezultati ajtem analize su predstavljeni preko vrednosti total ajtem korelacije (TAK) i
promene pouzdanosti po tipu interne konzistencije, ukoliko se stavka iskljuci iz analize (Aa), u
srediSnjem delu tabele 10. Vrednosti TAK koje su veoma niske i/ili negativne ukazuju na
problemati¢ne stavke, sto je slucaj sa stavkom EO14. Vrednosti Aa koeficijenta koje su vise od
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a koeficijenta (prikazan ispod skra¢enog naziva dimenzije), ukazuju na problemati¢ne stavke,
jer se njihovim isklju¢ivanjem iz faktora povecava pouzdanost faktora. To je slucaj sa stavkom
EO14 koja pripada dimenziji Politike preduzeca (u nastavku PP).

Rezultati IRT analize su prikazani u desnom delu tabele 10. Pragovi teZine se odnose
na broj logita koji je dovoljan da bi ispitanik zaokruzio narednu kategoriju odgovora (npr. 1
umesto 2). PoZeljne vrednosti se kre¢u od nizih ka viSim, sa jasnim poretkom pragova. U
odnosu na ovaj parametar, stavka EO14 je atipi¢na stavka, jer ima mnogo veci raspon pragova
u logitima u odnosu na preostale stavke. Pragovi teZine na nivou svih stavki Upitnika za merenje
EO, sugeriSu da su stavke lake, tj. primerene ispitanicima na nesto niZzem broju logita. Parametar
diskriminativnosti — a, ukazuje na to da li stavka moZe da razlikuje ispitanike sa nisko i visoko
izraZzenom crtom, pri ¢emu su vrednosti iznad .70 optimalne. U odnosu na ovaj parametar,
problemati¢ne stavke koje se izdvajaju su EO23, EO24, EO13 i EOI14. Parametar
informativnosti govori o tome koliko stavka nosi informacija o ispitanicima sa razli¢ito
izrazenom crtom. Vrednosti ovog parametra za konkretnu stavku se posmatraju u kontekstu
vrednosti informativnosti svih stavki koje c¢ine faktor. Stavke sa niZim parametrom
informativnosti su iste stavke koje imaju nisku diskriminativnost, odnosno stavke EO23, EO24,
EO131 EO14. Na osnovu svih dobijenih rezultata, odluceno je da se stavke EO12, EO14, EO23,
EO24 i EO13 iskljuce iz daljih analiza. Finalna verzija Upitnika za merenje EO obuhvata 18
stavki.
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Tabela 10. Rezultati eksplorativne faktorske analize, analize pouzdanosti 1 teorije odgovora na stavke (IRT)

Opterecenje stavke na faktoru Pragovi tezine
Dimenzija | Stavka | PP TZ NK PM | TAK | Aa p1 B2 B3 p4 BS B6 a | Informativnost
EO21 .800 J17 | 812 -3.07 | -2.65|-243| -2.17| -1.90| -1.59|5.87 | 21.13 (99.88%)
EO7 761 7051 .808 | -499| -4.07|-342| -272| -1.75] -0.41]1.01 | 1.65 (66.45%)
EO22 .650 741 | 804 | -4.63| -3.84|-325] -2.66| -1.90| -0.71 |1.09 | 1.79 (69.25%)
PP EO15 578 .688 1 .809 | -461| -3.70|-2.95]| -2.04 | -1.18 0.02 1 0.90 | 1.48 (69.93%)
(0= .852) EO23 .553 645 | 813 | -5.88 | -4.39|-337] -1.99 | -0.57 1.43 1 0.58 | 0.76 (58.24%)
EO24 513 635 ] .815| -6.64| -5.13|-4.04] -2.87 | -141 0.42 |1 0.56 | 0.67 (55.15%)
EO13 413 627 | 817 | -5.76| -4.62|-3.57 | -2.57 | -0.89 0.67 | 0.68 | 0.98 (60.58%)
EO14 -.368 -.109 | .896 | -75.16 | -33.37 | -3.36 | 32.92 | 67.75 | 107.04 | 0.02 | 0 (40.01%)
EO4 .365 558 1.823 | -553| -4.40]-3.55] -247 ] -1.54| -0.35]0.83 | 1.2 (61.38%)
EO1 .652 767 1.894 | -2.53| -1.78 | -1.22 | -0.70 | -0.12 0.49 | 2.94 | 10.73 (99.64%)
EO2 .854 798 | .889 | -2.64| -1.72|-1.27 | -0.80 | -0.20 0.42 | 3.50 | 14.05 (99.79%)
TZ EO3 .829 .809 | .888 | -2.61| -2.05|-1.28 | -0.80 | -0.13 0.68 | 3.09 | 12.18 (99.66%)
(a=.912) | EO6 327 | 547 750 1.896 | -3.24| -2.26 |-1.74 | -1.11 | -0.52 0.25 | 2.38 | 8.01 (96.02%)
EO9 483 692|904 | -3.24| -2.22|-1.63 | -1.09 | -0.38 0.70 | 1.82 | 5.45 (93.66%)
EO12 420 341 708 1.902 | -252| -191]-142] -0.62 | 0.21 0.98 | 2.07 | 6.61 (98.57%)
EO8 744 643 1 .712 | -195| -1.26 |-0.76 | -0.13 | 0.57 1.41]2.72 | 10.1 (99.88%)
NK EO5 350 | .587 583 |.741 | -2.59| -1441-092 | -0.17 | 0.46 1.21 | 1.89 | 5.92 (97.81%)
(a=.792) | EO10 .694 S16|.782 | 237 -1.67|-1.02 | -0.34| 0.42 1.09 | 1.21 | 2.68 (93.62%)
EOl11 .696 654 1.707 | -226| -1.47]-1.06 | -0.30 | 0.44 1.28 | 2.06 | 6.62 (99.05%)
EO16 830 | .634|.727| -2.00| -1.64|-140] -0.77 | -0.11 0.57 | 2.37 | 6.88 (99.69%)
PM EO17 376 480 | .551(1.769 | -3.10| -245|-1.96| -1.24 | -0.59 0.39 | 1.76 | 4.84 (94.14%)
(a=.795) | EO18 816 | .659|.716| -1.73| -1.14[-0.77 | -0.17 | 0.41 1.07 | 2.40 | 7.44 (99.83%)
EO19 466 | 589 |.751 | -2.73 | -2.15|-1.77] -1.04 | -0.23 0.67 | 1.84 | 5.29 (96.94%)

Legenda. PP — politike preduzeca. TZ — tokovi znanja. NK — nekonvencionalnost. PM — partnerske mreZe. o — vrednost Kronbahovog a koeficijenta ako se stavka iskljuci iz analize.
TAK - total ajtem korelacija. B1 — B6 — pragovi teZine. a — diskriminativnost. Kriterijumi za isklju¢ivanje stavki: opterecenje stavke na faktoru < .30 ili viSestruka zasi¢enja slicnog
intenziteta; TAK koja je niZa u odnosu na preostale TAK u sklopu faktora. a - vrednosti viSe od a koeficijenta za celokupnu skalu. Pragovi teZine — atipi¢ne vrednosti u odnosu na
preostale stavke iz faktora ili ekstremne vrednosti; a — vrednosti niZe od .70; informativnost — vrednosti manje od 60% ukazuju na to da je stavka nisko informativna za ispitanike sa
veoma visokom ili niskom crtom.
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Vrednosti deskriptivnih = statistickih parametara, korelacije izmedu dimenzija i
pouzdanost dimenzija finalne verzije Upitnika za merenje EO su prikazani u tabeli 11.
Vrednosti parametara zakoSenosti i spljostenosti ukazuju na normalnu distribuciju sve Cetiri
dimenzije (Tabachnick & Fidell, 2013). Sve korelacije izmedu dimenzija su umereno visoke do
visoke, pozitivne i statisticki znacajne. Pouzdanost dimenzija se krece u rasponu od dobre do
odli¢ne (Cronbach, 1951).

Tabela 11. Deskriptivna statistika, korelacije i pouzdanost Upitnika za merenje EO

AS SD SK Ku PP TZ NK PM
PP 27.69 5.76 -1.12 1.36 | .877
V4 27.07 6.64 -0.95 0.39 | 741" | .902
NK 18.67 5.53 -0.35 -0.70 | .576™ 635" 1.792
PM 21.07 5.14 -0.79 0.36 | .699™ 643" | 5477 | 795

Legenda. PP — politike preduzeca. TZ — tokovi znanja. NK — nekonvencionalnost. PM — partnerske mreze. Sk —
zakoSenost (engl. skewness). Ku — spljoStenost (engl. kurtosis). Boldovane vrednosti se odnose na vrednosti
Kronbahovog a koeficijenta.

**p <.01

6.2. Provera interne strukture Upitnika za merenje ucinka preduzeca

Interna struktura Upitnika za merenje ucinka preduzeca je proverena primenom
konfirmatorne faktorske analize (CFA). CFA je deo Sireg koncepta pod nazivom modelovanje
strukturalnim jedna¢inama (SEM). Strukturalnim modelovanjem moguce je statisticki testirati
hipoteticke modele, tj. korektnost gradenja konstrukata od manifestnih varijabli, kao i njihove
medusobne odnose. CFA prilaz u istraZivanju podrazumeva da su ispitivani modeli
pretpostavljeni, tj. konstruisani na osnovu teorijskih pretpostavki o tome kako manifestne
varijable definiSu konstrukte i kako su ti konstrukti povezani. CFA je poznata i pod nazivom
merni model (engl. measurement model). Ovaj naziv opisuje sustinu primene CFA, a to je ocena
validnosti instrumenta za merenje (Upitnika). Drugim re¢ima, CFA predstavlja model relacija
izmedu hipotetickih (latentnih) kontrukata i manifestnih varijabli. Manifestne varijable su
varijable koje moZemo direktno meriti, dok su latentne varijable (konstrukti) one koje ne
moZemo direktno meriti i o kojima zaklju¢ujemo na osnovu manifestnih (Deli¢, 2013).

Testirani model je postavljen u skladu sa teorijskim ocekivanjima relacija izmedu
indikatora (stavki) Cetiri razli¢ite dimenzije ucinka preduze¢a. Za ocenu podobnosti modela
(engl. model fit) korid¢eni su sledeéi indeksi: y* (engl. Chi-square, preporucuje se §to manja
vrednost), CFI (engl. Comparative Fit Index, optimalna vrednost > .95, prihvatljiva > .90), TLI
(engl. Tucker-Lewis Index, prihvatljiva vrednost > .90), RMSEA (engl. Root Mean Square
Error of Approximation, prihvatljiva vrednost < .08) i SRMR (engl. Standardized Root Mean
Square Residual, prihvatljiva vrednost < .08). Parametri fita (engl. goodness of fit indices) koji
su kori%éeni su u opsegu prihvatljivih vrednosti: : ¥>(293) = 1380.144, p < .001, CFI = .937,
TLI = .930, RMSEA = .126 i SRMR = .067. Vrednost RMSEA nije razmatrana u skladu sa
preporukama koje u svom radu daju Kenny i njegove kolege (2015), a to je da je RMSEA suviSe
restriktivan prema modelima u sklopu kojih se ovaj parametar procenjuje na malom broju
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ispitanika, $to je slucaj i u konkretnom istraZivanju. Standardizovana opterec¢enja stavki na
faktoru su iznad grani¢ne vrednosti od .30 (tabela 12):

Tabela 12. Standardizovana opterecenja stavki na faktoru - interna struktura Upitnika za

merenje ucinka preduzeca

Dimenzija Stavka Std. opt.
UP Profitabilnost 0.860
Rast broja zaposlenih 0.791
Prosecni rast trziSnog ucesca 0.909
UFMP Prosecni rast prodaje proizvoda/usluga 0.970
Prosecni rast prihoda od prodaje 0.965
Procenat Skarta nastalog u proizvodnji 0.670
TroSak po satu rada 0.737
UFP IskoriS¢enost proizvodnih/usluznih kapaciteta 0.814
Portfolio proizvoda/usluga koji se nude na trzistu 0.882
Balans izmedu novih porudzbina i zaliha 0.842
Zadovoljstvo potroSaca 0.760
Procenat proizvoda koji se uspe$no prodaju na trziStu 0.816
Profesionalan odnos prema kupcima 0.803
Ostvareni ciljevi u odnosu na planirane 0.817
Broj novih proizvoda 0.853
Brzina komercijalizacije - vreme od ideje do realizacije 0.771
Efikasnost u upravljanju troskovima 0.828
Kvalitet rezultata istrazivacko-razvojnih aktivnosti 0.895
Medusobna saradnja zaposlenih angazovanih u istrazivacko- 0.822
UFIR razvojnim aktivnostima ’

Broj patenata/licenci 0.722
Stepen kreativnosti/inovativnosti 0.864
AngaZovanost na uspostavljanju partnerskih mreza 0.813
Stopa povrata na uloZena sredstva (ROI) 0.794
Procenat prodaje novih proizvoda 0.867
Profit ostvaren komercijalizacijom rezultata istrazivacko-razvojnih 0.918

aktivnosti
Trzisno uceSce steCeno zahvaljujuci komercijalizaciji rezultata 0.918

istrazivacko-razvojnih aktivnosti

Legenda. UP — Ucinak preduze¢a. UFMP - Ucinak funkcije marketing i prodaja. UFP - Uc¢inak funkcije
proizvodnja. UFIR. Uc¢inak funkcije istrazivanje i razvoj. Std. opt. — standardizovano opterecenje stavke na

faktoru.

Vrednosti deskriptivnih statistickih parametara, korelacije izmedu dimenzija, kao i
pouzdanost Upitnika za merenje ucinka su prikazane u tabeli 13 koja sledi. Vrednosti
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parametara zakoSenosti i spljoStenosti ukazuju na normalnu distribuciju sve Cetiri dimenzije
ucinka (Tabachnick & Fidell, 2013). Sve korelacije izmedu dimenzija su umereno visoke do
visoke, pozitivne i statisticki znacajne. Pouzdanost dimenzija se krece u rasponu od dobre do
odli¢ne (Cronbach, 1951).

Tabela 13. Deskriptivna statistika, korelacije i pouzdanost Upitnika za merenje u¢inka

preduzeca
AS SD Sk Ku UP PM P IR
up 1.90 2.90 -0.36 -0.58 768
UFPM 3.05 3.96 -0.68 0.59 912 948
UFP 3.67 5.69 0.23 -0.09 7133 .683 877
UFIR 16.33 18.34 -0.49 0.56 796 759 .824 961

Legenda. UP — ukupni ucinak preduze¢a. UFPM — ucinak funkcije marketing i prodaja. UFP — ucinak funkcije
proizvodnja. UFIR — ucinak funkcije istrazivanje i razvoj. Sk — zakoSenost (engl. skewness). Ku — spljoStenost
(engl. kurtosis). Boldovane vrednosti u dijagonali se odnose na vrednosti Kronbahovog a koeficijenta.

6.3. Glavni rezultati

Sa ciljem da se odgovori na postavljena istrazivacka pitanja, odnosno hipoteze
istraZivanja, primenjeno je modelovanje strukturalnim jednacinama (SEM). Preciznije receno,
primenjena je analiza putanja, koja predstavlja poseban oblik SEM-a kojim se konvencionalno
ispituju pretpostavljene putanje (relacije) izmedu opazenih varijabli.

Najpre je testiran model kojim je prikazana opSta hipoteza istraZivanja (Ho) koja glasi
,,Postoji pozitivna relacija izmedu preduzetnicke orijentacije i ukupnog ucinka preduzeéa”. U
sklopu ovog modela, ispitana je povezanost dimenzija EO sa latentnom dimenzijom EO (u
nastavku EOr), kao i povezanost EOr sa ukupnim ucinkom preduzeca. Parametri fita su u
opsegu prihvatljivih vrednosti: y*(5) = 37.493, p < .001, CFI = .946, TLI = .891 i SRMR = .044,
sa izuzetkom RMSEA = .165 koji izlazi iz okvira prihvatljivih vrednosti (<.08).

Iako RMSEA izlazi iz opsega prihvatljivih vrednosti, model je interpretiran kao model
sa zadovoljavaju¢im indeksima fita, usled generalne preporuke da se RMSEA ne prikazuje u
modelima sa malim brojem stepeni slobode, kao §to je to slu¢aj u ovom modelu (DF = 5).
Navedena preporuka se bazira na rezultatima simulacione studije koja je ukazala na zakljucak
da je procena RMSEA parametra podcenjena u okviru modela sa malim brojem stepeni slobode
(Kenny et al., 2015).

Relacije izmedu dimenzija EO i EOr i relacija EOL sa ukupnim ucinkom preduzeca
predstavljene su slikom 14. Sve dimenzije EO ostvaruju pozitivne, umereno visoke do visoke i
statisticki znacajne relacije sa EOL. EOL ostvaruje pozitivhu, umereno snaznu i statisticki
znacajnu relaciju sa ukupnim ucinkom preduzeca. Na osnovu predstavljenih rezultata moze se
zakljuciti da je opsta hipoteza potvrdena.
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Slika 14. Relacije izmedu dimenzija EO i EO¢ i relacija EOL sa ukupnim u¢inkom preduzeca

Slede¢i model je obuhvatio Cetiri dimenzije Upitnika za merenje EO i Cetiri dimenzije
Upitnika za merenje uCinka preduzeca. U skladu sa hipotezama istraZivanja, dimenzije Upitnika
za merenje EO se nalaze u relacijama sa tri dimenzije Upitnika za merenje ucinka preduzeca,
dok dimenzije Upitnika za merenje ucinka preduzeca ostvaruju relacije medu sobom.
Konceptualni prikaz modela predstavljen je slikom 15 u nastavku:

Dimenzije EO n Ucinak posll‘ovmh i Ukupni um]nak
funkcija preduzeca
Partnerske H, IstraZivanje i
mreze razvoj

Tokovi
znanja

Proizvodnja

Politike
preduzeca

Marketing i
prodaja

Slika 15. Konceptualni prikaz SEM modela
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Analiza putanje je sprovedena u R okruZenju (R Core Team, 2013, v. 4.0.2.), u paketu
lavaan (Rosseel, 2012). Opazene varijable predstavljaju sumacione skorove na dimenzijama
Upitnika za merenje EO i za merenje ucinka preduzeca. Indikatori fita su ukazali na adekvatnu
saglasnost modela sa strukturom podataka: X2(9) =51.722, p < .001, CFI = .965, TLI = .891,
SRMR =.046. Vrednost RMSEA koja je iznosila .142 nije razmatrana u skladu sa preporukama
koje u svom radu daju Kenny i njegove kolege (2015), a to je da je RMSEA suviSe restriktivan
prema modelima sa malim brojem slobodnih parametara, Sto je slu¢aj i u konkretnom
istrazivanju. Rezultati, odnosno odgovori na postavljene hipoteze, su predstavljeni slikom 16 i

tabelom 14 u nastavku.

Uc¢inak poslovnih

Ukupni uéinak

A 4

Dimenzije EO

Partnerske H, .521%*
mreze
**
5
. ™o
Tokovi
Znanja

funkcija

Politike
preduzeca

Legenda. *p <.05. ** p < .01.

Marketing i
prodaja

preduzeca

Slika 16. Konceptualni prikaz SEM modela sa standardizovanim regresionim opterecenjima

Tabela 14. Pregled prihvacenih i odbacenih hipoteza na osnovu relevantnih statistickih

parametara
Br. Hipoteza S.0. | S.G. | pnivo Ishod
H, Postovj‘i pc?zij[ivna r'e.lacvi'ja izmedu“uéink'a funlfcije 514 | 048 | 000 | Prihvacena
IstraZivanje i razvoj 1 uinka funkcije Proizvodnja.
H Post'oji po'zit.ivrvlrd relacija Ezmedu u'éink'a funk.cije 350 | 031 | 000 | Prihvacena
Proizvodnja i u€inka funkcije Marketing i prodaja.
Hs Postoji'po%itivna ‘re'lacija izme(%l'l ucinka furrlkcije 770 | 042 | 000 | Prihvacena
Marketing i prodaja i ukupnog ucinka preduzeca.
Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO
Hy | Partnerske mreZe i ulinka funkcije IstraZivanje i| .521 | .056 | .000 | Prihvacena

razvoj.
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Br. Hipoteza S. 0. | S. G. | pnivo Ishod
Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO 0,

Hs . e .. o .| 529 | .055 | .000 | Prihvacena
Tokovi znanja i1 uCinka funkcije IstraZivanje i razvoj.
Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO

Hea | Nekonvencionalnost 1 u€inka funkcije IstraZivanje i | 582 | .079 | .000 | Prihvacena
razvoj.

Hes Postoji negativna rs:lavc.ija izmec’u.l' dime.nzije 'EO 036 | 0121 716 | Odbatena
Nekonvencionalnost 1 u€inka funkcije Proizvodnja.
Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO

Hse | Nekonvencionalnost i u€inka funkcije Marketing i|-.082 | .061 | .179 | Odbacena
prodaja.
Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO

H7. | Politike preduzeéa i ucinka funkcije IstraZivanje i| .578 | .064 | .000 | Prihvacena
razvoj.

Ho Pos’Fo.ji pozitivn’a .relve%cija izme.d'u dirr.lenzije? EO 039 | 054 | 475 | Odbacena
Politike preduzeca 1 u€inka funkcije Proizvodnja.
Postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO

H7. | Politike preduzeéa i ucinka funkcije Marketing i | .091 | .046 | .047 | Prihvadena
prodaja.

He Postovj.i p(?zi.tivna r.e'lacija izme(iu ucinka fuflkcije 378 | 048 | 000 | Prihvagena
IstraZivanje i razvoj 1 ukupnog ucinka preduzeca.

Ho Postoji pozitivna relacija izmedu ucinka funkcije 204 | 081 | 000 | Prihvacena

Proizvodnja i ukupnog ucinka preduzeca.

Legenda. S.O. — standardno regresiono opterecenje. S.G. — standardna greska merenja.

Na osnovu uvida u dobijene rezultate, hipoteze Hi, Ho, H3, Ha, Hs, Hea, H7a, H7e, Hs 1
Ho se prihvataju, dok se hipoteze Heb, Hee 1 H7o 0dbacuju.
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7. DISKUSIJA REZULTATA

U diskusiji rezultata najpre je neophodno vratiti se na teoretski koncept EO, rezimirati
osnovna saznanja i ista¢i dileme koje su i dalje prisutne, uprkos mnostvu radova koji su
objavljeni, naro€ito poslednjih decenija. Sledece Sto treba da bude predmet diskusije rada su
dimenzije EO i njihov medusobni odnos, jer i tu ima suceljenih stavova koje je neophodno
istaci, a bez postizanja konsenzusa dalji napredak u oblasti nije mogu¢. Dalje, diskusija treba
da se bavi i rezultatima do kojih se doslo ovim istrazivanjem, a to su: konstrukcija Upitnika za
merenje EO, provera interne strukture Upitnika za merenje ucinka preduzeca, identifikacija
relevantnih dimenzija EO i dimenzija uinka preduzeca i modeliranje relacija izmedu njih.
Dakle, diskusija prati teoretski okvir rada, kao i njegov empirijski deo.

7.1. Strategijski menadZment u praksi

Strategijski menadZment je usmeren na dugoroc¢ni u¢inak. Veliki broj preduzeca uspeva
da unapredi svoj ucinak u kratkom roku, ali medu njima je mali broj onih koji mogu ostvareni
ucinak da odrZe na visokom nivou u duZem vremenskom periodu. Na primer, sa originalne
Forbs liste sto najboljih preduzeca iz 1917. godine, svega trinaest preduzeca je preZivelo do
danaS$njih dana. Beinhocker (2006) dodaje da preduzeca moraju ne samo da izvrSavaju trenutne
aktivnosti kako bi zadovoljila postojeca trzista, ve¢ i da svoje aktivnosti prilagode kako bi
odgovorila na potrebe novih i promenljivih trZista, jer jedino tako mogu da ostvare uspeh na
duZi rok. Velikim i kompleksnim sistemima potrebno je nesto vise od godinu dana da se pomere
sa ocene trenutne pozicije ka konacnoj odluci o daljim pravcima rasta i razvoja (Wheelen &
Hunger, 2012).

IstraZivanja su pokazala da preduzeca koja praktikuju strategijski menadZment posluju
bolje od onih preduzeca koja ga ne primenjuju, ili ga ne primenjuju na adekvatan nacin (Miller
& Cardinal, 1994; Pekar & Abraham, 1995; Hopkins & Hopkins, 1997; Andersen, 2000;
Tegarden et al., 2005; Wirtz et al., 2007). Wilson (1994) je koristi od strategijskog
menadZmenta sveo na tri najvaznije: jasniji smisao strategijske vizije preduzeca, precizniji
fokus na ono Sto je za preduzece u strategijskom smislu vazno i bolje razumevanje sve brzih
promena u okruzenju (Wheelen & Hunger, 2012).

Strategijski menadZment omoguc¢ava unapredenje kvaliteta komunikacije u preduzecu.
To dalje vodi boljoj motivaciji zaposlenih i menadZera u njihovoj posvecenosti zajednickom
cilju, a to je ostvarenje Sto boljih poslovnih rezultata. Uspeh donoSenja i realizacije strategije
rezultat je timskog rada i konsenzusa izmedu zaposlenih i menadZera u preduzecu, uz
uvazavanje onih poslovnih odluka koje su prioritetne za preduzece kao celinu. Decentralizacija
u odlucivanju i uklju€ivanje niZih nivoa menadZzmenta i zaposlenih u proces donoSenja odluka
je jedna od odlika preduzeca koja su prihvatila i primenila koncept strategijskog menadZzmenta.
Uvodenje koncepta strategijskog menadzmenta u poslovanje podrazumeva integrisani pristup
reSavanju poslovnih problema i predstavlja podrsku razvoju pozitivnog stava zaposlenih prema

Razlozi zbog kojih neka preduzeca nisu toliko uspe$na u primeni procesa strategijskog
menadZmenta su brojni: konstantna kriza u preduzecu, nezadovoljavajuci sistem nagradivanja
zaposlenih, loSe postavljeni ciljni segmenti i neadekvatna ponuda, visoki troskovi poslovanja,
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rigidna organizaciona struktura, strah od greSaka, promena i nepoznatog, loSa iskustva iz
proslosti i nedostatak poverenja zaposlenih u menadZment preduzeca (Stankovi¢ & Pokovi¢,
2019).

Inicijalno, strategijski menadZment se najviSe primenjivao u velikim preduze¢ima koja
su poslovala u viSe industrija istovremeno. Sve vec¢i rizik da se napravi greska, troskovi koji
nastaju usled tih greSaka i u najgorem slucaju ekonomski kolaps preduzeca, povod su da
danaSnji profesionalni menadZeri u svim tipovima preduzeca strategijski menadZment shvataju
veoma ozbiljno kako bi preduzec¢a sacuvala svoju konkurentnost u sve neizvesnijem okruZenju
(Wheelen & Hunger, 2012).

Preduzetnici u povoju i vlasnici malih preduzeca uglavnom dobro znaju Sta Zele da
postignu i zasto su deo odredenih poslovnih poduhvata, ali je njihov strategijski menadzment
¢esto u razvojnoj fazi i uspostavljen je kako bi se odgovorilo na spoljasnje uticaje, pre nego $to
je unapred osmisljen i precizno definisan. U malim preduze¢ima i ako postoji, strategijski plan
Medutim, to ne znac¢i da mala preduzeca nemaju strategijski pristup poslovanju. Aktivnosti koje
ona sprovode uskladuju se sa promenama uslova u okruzenju i trziSnim informacijama,
uzimaju¢i dugoroCnu viziju u obzir i to je ono Sto im daje strategijski karakter. Umesto
definisanja strategije, mala preduzeca i preduzetnici usmeravaju svoje poslove vodeci se
iskustvom i u skladu sa svojim strategijskim ciljevima. Strategijski nivo poslovanja postizu
iskustvom koje sti¢u obavljajuci poslove preduzeca. Birdthistle (2006) tvrdi da je to jedini nacin
da se nauci kako se vodi malo ili srednje preduzece (Mills, 2014). Peel i Bridge (1998), Rue i
Ibrahim (1998) i Carland i Carland (2003) su u svojim istrazivanjima malih i srednjih preduzeca
pokazali da Sto je planiranje intenzivnije, bolji su i finansijski rezultati koje ostvaruju, narocito
ukoliko se iskazuju kroz porast prodaje (Wheelen & Hunger, 2012).

7.2. Koncept EO

EO vodi poreklo iz radova Mintzberg-a (1973) koji se prvi bavio definisanjem
preduzetnicke strategije preduze¢a. Khandwalla (1976) i Miller (1983) su prvi koji su
formalizovali ideju o preduzetnicki orijentisanom preduzecu i definisali inicijalne okvire
koncepta EO. Preduzetnicku orijentaciju su definisali kao tendencije u ponasanju, menadZerske
filozofije i prakse u donoSenju strategijskih odluka (Anderson & Eshima, 2013). Tokom godina,
takav pogled na EO sluZio je kao temelj za akumulaciju znanja koja su dolazila ne samo iz
radova u oblasti menadZmenta, ve¢ i mnogih drugih (Matsuno et al., 2002; Roxas & Chadee,
2013; Gupta & Gupta, 2015) i njima su bila obuhvacena preduzeca iz razliCitih zemalja; od
Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava, preko Svedske i Norveske, do Kine. TrZista koja ostaju
nedovoljno ispitana su trziSta u povoju i ona koja su u fazi razvoja (Wales et al., 2013). Covin
i Slevin (1989) su produbili istraZivanja u ovoj oblasti i prvi su koji su razvili skalu za merenje
EO koja je u meduvremenu Siroko prihvaéena u literaturi (Balasubramanian et al., 2020).
Lumpkin i Dess (1996) identifikuju sustinsku razliku izmedu EO i preduzetniStva, gde je EO
klju¢ni preduzetnicki proces kojim se daje odgovor na pitanje kako se dolazi do novih
poduhvata (engl. new entry), dok se preduzetnistvo odnosi na sadrzinu preduzetnickih odluka i
daje odgovor na pitanje Sta se preduzima (Lumpkin & Dess, 2001).
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Pregledom raspolozive literature uo¢eno je da se dva rada (Covin & Slevin, 1989;
Lumpkin & Dess, 1996) mogu smatrati pionirima u formalizaciji ideja o preduzetnickoj
orijentaciji preduzeca i definisanju granica EO koncepta. Koncepti EO koje u svojim radovima
opisuju su razliciti, ali nisu suprotstavljeni. Medutim, najnovije studije ukazuju na potrebu za
rekonceptualizacijom EO kojom ¢e biti obuhvaceni svi aspekti EO, na razli¢itim nivoima
analize, Sto ¢e omoguciti nove pravce razvoja i napredak u oblasti EO (Wales et al., 2020).
Tome u prilog govore i brojne studije koje su se bavile meta-analizom oblasti EO i pokuSale da
obuhvate generisana znanja o konceptu EO i njegovim karakteristikama iz radova koji su im
prethodili (Wiklund & Shepherd, 2005; Rauch et al., 2009; Wales et al., 2013; Gupta & Gupta,
2015; Gupta & Wales, 2017, Wales et al., 2020).

7.3. Dimenzije EO

Kada se radi o dimenzijama EO prisutne su dve dominantne perspektive u literaturi.
Jedna posmatra EO kao holisticki, jednodimenzionalan konstrukt koji podrazumeva zajedniStvo
dimenzija inovativnost, proaktivnost i preuzimanje rizika. Pomenute dimenzije karakteriSe
srednja do jaka medusobna povezanost u okviru jednog faktora (Wales et al., 2013). U pogledu
uticaja na ucinak preduzeca efekti dimenzija su sli¢ni (Rauch et al., 2009). Inicijalni zagovornici
ovog fenomena su Covin i Slevin (1989) i Miller (1983).

Druga perspektiva na raspolaganju prikazuje EO kao multidimenzionalan konstrukt kod
kog su dimenzije inovativnost, proaktivnost i preuzimanje rizika, dopunjene dimenzijama
konkurentska agresivnost i autonomija (Lumpkin & Dess, 1996). Dimenzije su u ovom slucaju
nezavisne jedna od druge i mogu se javiti u razliitim kombinacijama. Efekti svake od
dimenzija na ufinak preduze¢a su odvojeni i jedinstveni (Rauch et al., 2009). Kod
multidimenzionalnog pristupa, dovoljno je da je prisutan jedan od pomenutih pet elemenata EO
da bi se preduzec¢e moglo okarakterisati kao ,,preduzetni¢ko” (Hughes & Morgan, 2007).

Pregledom literature moze se zakljuciti da EO konstrukt moZe da se tretira kao zbir
njegovih pod-dimenzija ili kao njihov proizvod (Gupta & Gupta, 2015). Ako EO posmatramo
kao zbir rezultata njegovih pod-dimenzija, onda stepen do kog je preduzece preduzetnicki
orijentisano zavisi od broja razli¢itih pod-dimenzija koje se sabiraju i pojedinacnih rezultata
koje ostvaruju. Ukoliko rezultati na nekoj od dimenzija nisu zadovoljavaju¢i ili izostanu,
preduzece nece izgubiti epitet preduzetnicki orijentisanog (Kuratko, 2007). S druge strane, ako
preduzece treba da bude istovremeno inovativno, proaktivno i tolerantno prema riziku (i da
poseduje konkurentsku agresivnost i autonomiju) da bi se smatralo preduzetnicki orijentisanim,
onda se radi o EO koje je rezultat proizvoda njegovih pod-dimenzija.

Iako ih veliki broj istraZivanja koristi kao dimenzije EO, Todorovic (2004) tvrdi da u
literaturi ne postoje dokazi o validnosti dimenzija inovativnost, proaktivnost i preuzimanje
rizika. On je u svom istraZivanju pokazao da je EO latentni kontrukt ¢iji su indikatori
(dimenzije) medusobno povezani. Oslanja se na podloge koje daju Hair i saradnici (1998), a
koje latentni konstrukt definiSu kao konstrukt koji se ne moZe direktno izmeriti, vec¢ se
predstavlja preko jedne ili viSe dimenzija (Todorovic et al., 2004).

Razli¢iti pogledi na prirodu EO konstrukta bilo da je on jednodimenzionalan ili
multidimenzionalan zahtevaju mnogo vecu paznju u istraZivanjima, nego $to su imala do sada.
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7.4. Konstrukcija Upitnika za merenje EO

Konstrukcija Upitnika za merenje EO je jedan od rezultata istraZivanja koje je predmet
doktorske disertacije. Upitnik za merenje EO je konstruisan na osnovu Upitnika ENTRE-U
(Todorovic, 2004; Todorovic et al., 2011) uz saglasnost autora za adaptaciju Upitnika, kako bi
se predmet merenja prilagodio preduze¢ima. Prema saznanjima autora, aktuelno istraZivanje je
prvo koje datu skalu u modifikovanom obliku primenjuje na preduzeca koja posluju na trzistu
Republike Srbije. Proces adaptacije stavki Upitnika podrazumevao je prilagodavanje predmeta
merenja i modifikaciju svake stavke Upitnika ENTRE-U, sa ciljem da stavke na adekvatan
nacin mere preduzetni¢ku orijentaciju.

U procesu konstrukcije i validacije Upitnika za merenje EO, upotrebljen je veci broj
statistickih tehnika. Nad 23 stavke Upitnika za merenje EO je sprovedena eksplorativna
faktorska analiza primenjena sa ciljem da se odredi broj i sadrZaj latentnog prostora merenja
ovog Upitnika. Optimalan broj faktora je odreden primenom Gutman-Kajzerovog kriterijuma.
Dobijeni rezultati ukazuju na reSenje sa Cetiri faktora. Nakon S$to je doneta odluka o broju
faktora, primenjena je promax rotacija, koja dozvoljava korelacije izmedu izolovanih faktora.
Cetiri izolovana faktora obja$njavaju 53.42% varijanse svih stavki, u rotiranom poloZaju.
Parcijalna opterecenja stavki na faktoru, ¢ije su prihvatljive vrednosti > .30, su adekvatnog
intenziteta za stavke sve Cetiri dimenzije.

Da bi se dodelili adekvatni nazivi faktorima posmatraju se faktorska optere¢enja za
svaku stavku sa ciljem da se odredi njena uloga i doprinos u definisanju strukture faktora. U
tabeli 15 koja sledi dat je prikaz originalnih dimenzija ENTRE-U skale i dimenzija koje su se
izdvojile primenom njene modifikovane verzije na konkretnom uzorku:

Tabela 15. Prikaz originalnih ENTRE-U dimenzija i dimenzija modifikovane ENTRE-U skale

ENTRE-U dimenzije Dimenzije modifikovane ENTRE-U skale
Mobilizacija istrazivanja Tokovi znanja (TK)
Nekonvencionalnost Nekonvencionalnost (NK)
Saradnja sa industrijom Partnerske mreze (PM)
Univerzitetske politike Politike preduzeca (PP)

Upitnik za merenje EO namenjen je proceni Cetiri dimenzije preduzetnicke orijentacije:
tokovi znanja, nekonvencionalnost, partnerske mreze i politike preduzeca.

Tokovi znanja (TZ). Stavke koje poseduju najvece faktorsko opterecenje na dimenziji
TZ su EO2 (,,Nasa kompanija podsti¢e svoje zaposlene da tragaju za novim znanjima i
moguénostima realizacije svojih ideja na trzistu”) i EO3 (,,Zaposleni u naSoj kompaniji pridaju
veliki znacaj primenjenom znanju - komercijalizaciji ideja”). Stavka koja je problematicna je
stavka EO12 (,,Zaposleni u kompaniji tragaju za novim znanjima i moguc¢nostima realizacije
svojih ideja na trziStu”), jer poseduje viSestruko opterecenje na dimenziji TZ i NK.

Nekonvencionalnost (NK). Stavke koje imaju najvece faktorsko opterecenje na
dimenziji NK su EOS (,,Nasa kompanija podstice saradnju zaposlenih sa svojim kolegama koji
rade u drugim kompanijama i organizacijama”), EO11 (,,Saradnja naSe kompanije sa drugim
kompanijama i organizacijama znacajno pospeSuje njene istrazivacko-razvojne aktivnosti”) i
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EOI10 (,,MenadZment kompanije konstantno traga za znacajnim sredstvima finansiranja
aktivnosti, mimo postojecih, standardnih izvora finansiranja”).

Partnerske mreZe (PM). Najvece faktorsko optere¢enje na dimenziji PM imaju sledece
stavke: EO16 (,,Studenti koji dolaze na praksu u naSu kompaniju imaju priliku da steknu
aktuelna i1 primenjena znanja i veStine”) i EO18 (,,NaSa kompanija podstice ukljucivanje
akademske zajednice u aktivnosti koje se sprovode u kompaniji”).

Politike preduzeca (PP). Stavke koje imaju najvece faktorsko optere¢enje na dimenziji
PP su EO21 (,,Politika nase kompanije je definisana tako da obezbeduje ostvarenje kratkoro¢nih
i dugorocnih ciljeva kompanije™) i EO7 (,,Za razliku od konkurencije, nasa kompanija dobro
uocava nove prilike i moguénosti”’). Analiza pouzdanosti i Ajtem analiza su sprovedene kako
bi se detaljnije ispitala psihometrijska svojstva stavki i identifikovale stavke sa potencijalno
loSim psihometrijskim svojstvima. Na osnovu dobijenih rezultata, odluc¢eno je da se stavke
EO14 (,,Nekonvencionalne nove ideje obi¢no prepustimo drugima i posmatramo Sta ¢e se
desiti”), EO23 (,,Politika naSe kompanije je takva da se prilikom sagledavanja aktuelnih
problema i predlaganja buducih pravaca razvoja koristi pristup odozdo prema gore - od
operativnog ka strateSkom menadZzmentu”), EO24 (,,Kompanija koristi razne kriterijume za
ocenu ucinka svojih zaposlenih™) i EO13 (,,Zaposleni u kompaniji su efikasniji i produktivniji
od zaposlenih u konkurentskim kompanijama”) iskljuce iz daljih analiza.

Finalna verzija Upitnika za merenje EO na kraju obuhvata 18 stavki. Upitnik za merenje
EO u preduzed¢ima kreiran u ovom istraZivanju je novi instrument, iako je nastao kao
modifikacija mernog instrumenta namenjenog merenju EO zaposlenih na univerzitetima i
Departmanima. Primenom novog Upitnika generisane su i nove dimenzije koje nisu uobi¢ajene
za EO na nivou preduzec¢a. Doprinos Upitnika ogleda se u inicijativi da se standardne dimenzije
EO, Siroko rasprostranjene u literaturi, preispitaju na Sta je sugerisao i Todorovi¢ (2004). Da bi
Upitnik dobio na snazi, neophodno je sprovesti istraZivanja na drugim uzorcima preduzeca i
konfirmatornom faktorskom analizom proveriti njegovu internu strukturu u drugom vremenu i
drugim uslovima okruzenja. Ponovljene studije jesu nacin da se pobolj$aju empirijski nalazi
istraZivanja. Koriste¢i iste hipoteze, instrument merenja i metode ocene primenjene u
prethodnim studijama, doves¢e do rezultata koji su u saglasnosti, ili su pak konfliktni sa
prethodnim rezultatima. Ponovljene studije mogu dovesti do generalizacije rezultata, Sto je
svrha svake nauke (Zur, 2013).

7.5. Provera interne strukture Upitnika za merenje u¢inka preduzeca

Ucinak preduzeca je jedan od najvaznijih konstrukata u istraZivanjima strategijskog
menadZmenta, pa samim tim i preduzetnicke orijentacije. Napori da se objasni u¢inak preduzeca
poticu iz istrazivanja koja su se bavila efektivnos$¢u preduzeca, aktuelna krajem sedamdesetih i
pocetkom osamdesetih godina proSlog veka. Preduzeca su se smatrala efektivnim ako su
ostvarila svoje unapred postavljene ciljeve. Medutim, problem je nastajao kada su ciljevi
preduzeca poput profitabilnosti i rasta, ili povecanje zarada zaposlenih i sniZavanje cena,
medusobno suprotstavljeni. Venkatraman i Ramanujam (1986) pokusali su da suze domen
merenja ucinka pomocu modela koji se sastoji iz tri koncentri¢na kruga. Spoljasnji krug je
efektivnost preduzeca, Ciji opseg je dovoljno Sirok da moZe da se primeni u istraZivanjima
strategijskog menadZmenta. Srednji krug je operativni u¢inak preduzeca koji se objaSnjava
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preko specijalizovanih nefinansijskih indikatora operativnog nivoa, kao S§to su kvalitet
proizvoda, stopa inovativnosti, zadovoljstvo potroSaca ili trziSno uce$c¢e. Operativni ucinak
odnosi se na ucinak funkcija preduzec¢a i odvojen je od uc¢inka na nivou preduzeca. Unutrasnji
krug obuhvata finansijski uc¢inak kojim su obuhvaéena merila u koje spadaju rast prodaje, ROI
(povrat na uloZena sredstva, engl. return on investment) i trziSte akcija (Combs et al., 2005;
Zur, 2013).

Rauch i saradnici (2009) raslojavaju finansijski u¢inak na subjektivni i istorijski u¢inak.
Subjektivni finansijski u€inak ispitivan je u studijama koje su koristile merila rasta i
racunovodstvene kriterijume, a informacije o njima prikupljane su na osnovu subjektivnih
ocena najviseg rukovodstva preduzeca. Ukoliko su finansijske informacije dosle iz objektivnih
izvora kao $to su finansijski izvestaji preduzec¢a, u konkretnim studijama govori se o istorijskom
finansijskom ucinku preduzeca (Rauch et al., 2009). Finansijski u¢inak se dalje deli na onaj koji
u obzir uzima rast i koji u centar stavlja profitabilnost. Becherer i Maurer (1999) tvrde da studije
koje za merilo uc¢inka uzimaju rast, prate promene u prodaji, profitu i zaposlenosti. Zahra (1996)
je stava da se profitabilnost uglavnom ocenjuje na osnovu racunovodstvenih indikatora (Rauch
et al., 2009).

Ucinak preduzeca je po svojoj prirodi multidimenzionalan. Svaki aspekt ucinka
rasvetljava vazne i jedinstvene informacije (Lumpkin & Dess, 1996), a opaza se i definiSe
razli¢ito od strane razlicitih interesnih grupa ukljucenih u aktivnosti preduzeca — vlasnici,
najvisi menadZment, srednji menadZment, zaposleni, potrosaci i dr. (Zur, 2013). Murphy,
Trailer i Hill (1996), Rowe i Morrow (1999), Werner, Katz i Gomez-Mejia (2000) i Maltz i
saradnici (2003) pokusSali su da naprave klasifikaciju dimenzija iz kojih se sastoji ucinak
preduzeca. Ustanovili su da broj i priroda dimenzija zavise od metode analize (kvalitativna
naspram kvantitativne), izvora podataka i merila koja su uzeta u obzir (Combs et al., 2005).
Combs i saradnici (2005) zakljucuju da $to je viSe merila ucinka uzeto u obzir, to je vise
razli¢itih dimenzija, $to dalje prouzrokuje nizak nivo konvergentne validnosti izmedu velikog
broja alternativa koje su na raspolaganju. Konvergentna validnost je prisutna kada postoji veliki
stepen saglasnosti izmedu dve ili viSe varijabli koje mere isti kontrukt.

Operativni ucinak je nekada posmatran kao dimenzija ucinka na nivou preduzeca.
Teorija koju su razvili Ray i saradnici (2004) i istraZivanja koja su se bavila dimenzijama ucinka
doveli su do novog saznanja da se operativni u¢inak moZe smatrati posebnim konstruktom u
odnosu na ucinak na nivou preduzeca. Operativni ucinak odnosi se na ucinak funkcija
preduzeca i ima svoje dimenzije pomocu kojih se meri. U¢inak funkcija preduzeéa moze se
posmatrati kao medijator odnosa izmedu internih aktivnosti (strategije, resursi i veStine) i
ucinka na nivou preduzeca. Neuspeh teorije zasnovane na resursima (RBV teorije) da objasni
kako interne vestine uti¢u na ukupan ucinak preduzeca je centralna tema kritika na njen racun.
Zbog toga je neophodno teoretski potkrepiti faktore koji posreduju u odnosu izmedu
operativnog i ukupnog u¢inka preduzec¢a. Cinjenica je da razli¢iti procesi i aktivnosti unutar
preduzeca imaju razlicite efekte na njegov ukupni ucinak (Ray et al., 2004; Combs et al., 2005).

Jedan od nacina da se poboljSa validnost instrumenta je izbor merila koja su validirana
u prethodnim istraZivanjima za dimenzije ucinka od interesa (Combs et al., 2005). U
istraZivanju koje je predmet doktorske disertacije koriS¢ena je skala koja je obuhvatila Cetiri
dimenzije ucinka: ukupni ucinak, ucinak funkcije marketing i prodaja, ucinak funkcije
proizvodnja i u€inak funkcije istraZivanje i razvoj. Skalu su testirali i validirali autori Rezaei i
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Ortt (2018), a merila ucinka odabranih funkcija dodatno su ispitivana u brojnim radovima
autora koji su se bavili njihovim pojedinacnim ucinkom ili doprinosom ukupnom ucinku
preduzeca (Kerssens-van Drongelen & Bilderbeek, 1999; Gunasekaran et al., 2001, 2004;
Wiklund & Shepherd, 2005; Green & Inman, 2005; Gunasekaran & Kobu, 2007; Green et al.,
2008; Whitten et al., 2012; Gupta & Sebastian, 2017; Gupta et al., 2018; Salimi & Rezaei, 2018;
Dziallas & Blind, 2019; Bican & Brem, 2020; Goulap, 2020).

Upitnik za merenje ucinka preduzeca koristi subjektivna merila ili ocene od strane
relevantnih zaposlenih u preduzecu. Ispitanici su trebali da ocene poziciju preduzeca u kom su
zaposleni na osnovu ponudenih kriterijuma za ukupni ucinak i odabrane funkcionalne ucinke,
a u odnosu na preduzeca koja smatraju konkurencijom. Upitnik se sastoji od 26 pitanja sa
sedmostepenom skalom odgovora Likertovog tipa (od -3 — mnogo loSija u odnosu na
konkurenciju, preko 0 — u rangu sa konkurencijom, do 3 — mnogo bolja u odnosu na
konkurenciju). Kada se merila ocenjuju u odnosu na konkurente govori se 0 komparativnom
ucinku. Velika ve¢ina (oko 90%) testova za merenje ucinka koristi neku formu odgovora
ispitanika (subjektivne percepcije), pre nego objektivne informacije. Jedan od razloga zasto je
to tako je Sto je objektivne indikatore gotovo nemoguce sagledati nezavisno od istrazivackog
konteksta i zbog toga su subjektivne ocene jedina pouzdana alternativa u oceni ucinka
preduzeca ili njegovih dimenzija (Frank & Roessl, 2015; Gupta & Wales, 2017). Interna
struktura upitnika za merenje ucinka preduzeca proverena je primenom konfirmatorne
faktorske analize. Testirani model je postavljen u skladu sa teorijskim ocekivanjima relacija
izmedu indikatora (stavki) sa Cetiri razliCite dimenzije ucinka preduzeca. Sve korelacije izmedu
dimenzija su umereno visoke do visoke, pozitivne i statisticki znacajne. Pouzdanost dimenzija
se krece u rasponu od dobre do odli¢ne.

7.6. Modeliranje relacija izmedu EO i u¢inka preduzeca

Sa ciljem da se odgovori na postavljena istraZivacka pitanja, odnosno opStu i
alternativne hipoteze istraZivanja, primenjeno je modelovanje strukturalnim jednacinama
(SEM). Preciznije receno, primenjena je analiza putanje, kao posebna vrsta modelovanja
strukturalnim jednacinama, kojom se konvencionalno ispituju pretpostavljene putanje (relacije)
izmedu opaZenih varijabli. Obe metode (analiza putanje i modelovanje strukturalnim
jednacinama) su oblici uzro¢nog modelovanja koji ispituju odnos izmedu i unutar, jedne ili vise
zavisnih promenljivih i dve ili viSe nezavisnih promenljivih. Analiza putanje ujedno daje i
direktan odgovor na postavljene hipoteze.

U istrazivanju koje je predmet doktorske disertacije nezavisne promenljive su dimenzije
EO, zavisna promenljiva je ukupni uc¢inak preduzeca, a ulogu posrednika u tom odnosu imaju
ucinci odabranih funkcija preduzec¢a. Dakle, veza izmedu EO konstrukta koji je objasnjen preko
svojih dimenzija i ukupnog ucinka preduzeca je indirektna. Li i njegove kolege (2009) su u
svom istrazivanju potvrdili da su direktni efekti EO na uc¢inak preduzeca pozitivni, medutim
kada su uvrstili posrednu varijablu, proces stvaranja znanja, direktni efekti su oslabili. To zatim
ukazuje da EO ima indirektan uticaj na ucinak preduzeca, preko efekata koje ostvaruje na
proces stvaranja znanja (Li et al., 2009). Po ugledu na istrazivanje koje su sproveli Li i saradnici
(2009), efekti u¢inaka odabranih funkcija obezbedice klju¢na saznanja koja mogu biti od koristi
za bolje razumevanje veze izmedu EO i ukupnog ucinka preduzeca. Postoji potencijal za
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indirektna istraZivanja kod kojih se ispituje operativni ucinak kao posrednicki mehanizam u
okviru odnosa izmedu EO i ukupnog ucinka preduzeca. Od takvih istraZivanja se ocekuje da
obezbede bogatiji uvid u to koji su specifi¢ni aspekti operativnog ucinka najvazniji (ili nemaju
znacaj) u pogledu njihovog doprinosa razlicitim elementima ukupnog ucinka preduzec¢a. U tom
smislu, bolje razumevanje indirektnih efekata operativnog ucinka omogucuje da se objasni
kako EO, koja se ispoljava na niZim nivoima u preduzecu, uspeva da uti¢e na ukupni ucinak
preduzeca (Combs et al., 2005; Gupta & Wales, 2017).

Najpre je testiran model koji se odnosi na opStu hipotezu i koji pretpostavlja relacije
izmedu dimenzija EO sa latentnim konstruktom EO (EOL) i relacije EOL sa ukupnim u¢inkom
preduzeca. Potom je testiran model kojim se pretpostavljaju relacije izmedu dimenzija Upitnika
za merenje EO i Upitnika za merenje ucinka preduzec¢a. Diskusija glavnih rezultata istraZivanja
data je u nastavku i podeljena u nekoliko segmenata.

7.6.1. Relacije koje su obuhvacene opstom hipotezom

Glavni rezultati istraZivanja su pokazali da je opSta hipoteza koja glasi, ,,postoji
pozitivna relacija izmedu EO i ukupnog ucinka preduzeca” statisticki znacajna (Ho je
potvrdena, +.554). Dobijeni rezultati su u skladu sa rezultatima prethodnih istraZivanja koja su
pokazala da postoji direktna i pozitivna relacija izmedu EO konstrukta i ukupnog ucinka
preduzeca (poglavlje 4.4.1.).

U modelu opste hipoteze su pored relacija izmedu EO konstrukta i ukupnog ucinka
preduzeca testirane i relacije svake dimenzije EO sa EO konstruktom. Vrednosti parcijalnih
korelacija ukazuju na to da je EO latentni konstrukt (EOL), jer sve dimenzije EO ostvaruju
umereno visoke, do visoke 1 statisticki znacajne relacije sa EO. Latentna priroda EO konstrukta
znaci da on ne moze da se meri direktno, ve¢ preko dimenzija EO identifikovanih ovim
istrazivanjem: partnerske mreZe, tokovi znanja, nekonvencionalnost i politike preduzeca. Sve
dimenzije EO su dobro povezane sa EOL, §to znaci da ga dobro opisuju i predstavljaju. Najjacu
relaciju sa EOL ostvaruje dimenzija EO Partnerske mreze (+.903), dok najslabiju relaciju sa
EOL ostvaruje dimenzija EO Nekonvencionalnost (+.680).

EO je u aktuelnom istraZivanju meren kao multidimenzionalan konstrukt, preko Cetiri
pomenute dimenzije EO. Drugim re¢ima, na nivou primenjenog Upitnika za merenje EO, EO
konstrukt je konceptualizovan kao multidimenzionalan konstrukt. U prilog tome govore i
rezultati testiranja grupe alternativnih hipoteza kojim su pretpostavljene indirektne relacije
izmedu svake pojedinacne dimenzije EO i ukupnog ucinka preduzeca. Neke relacije su se
pokazale jac¢im, neke slabijim, neke su potvrdene, a neke nisu statisticki znacajne. MoZe se
zakljuciti da istrazivanja koja EO tretiraju kao jednodimenzionalan konstrukt preterano
pojednostavljuju njegovu prirodu i strukturu i prilaz njegovom definisanju u tim slucajevima se
moZe smatrati redukcionistickim.

7.6.2. Relacije izmedu uc¢inaka odabranih funkcija i ukupnog ucinka u preduzecu

Odabir funkcija preduzeca relevatnih za istrazivanje i njihovih u¢inaka zasnovan je na
Porterovom lancu vrednosti, tj. instrumentu za pronalaZzenje nacina za stvaranje vece vrednosti
za potrosace. Prema tom modelu svako preduzeée je skup aktivnosti kojima se obezbeduje

87



pretvaranje ulaznih, putem procesnih u izlazne veli¢ine, odnosno novu vrednost (Zelenovié,
1995). U lancu vrednosti identifikovano je devet strategijski znacajnih aktivnosti koje stvaraju
vrednost i troSkove u odredenom poslu. Zadatak menadZzmenta preduzeca je da ispita troSkove
i uCinak u svakoj aktivnosti svake funkcije koja stvara vrednost i potrazi nacine da ih poboljsa.
To ¢e najbolje uraditi ako ostvarene troSkove i u¢inak uporedi sa trosSkovima i u¢inkom svojih
konkurenata. Treba da napravi i korak dalje i prouc¢i primere najbolje prakse iz najboljih
svetskih preduzeca (Kotler & Keller, 2006). Kahn i Mentzer (1998) su u svom istrazivanju dali
prednost funkcijama istraZivanje i razvoj, proizvodnja i marketing i prodaja zbog zna¢ajnog i
direktnog efekta koji imaju na proces razvoja novih proizvoda i uspeSnost menadZmenta
proizvodima. Smatraju da pomenute funkcije imaju jedinstvene karakteristike $to im daje status
klju¢nih funkcija u industrijskim preduze¢ima koja se bave proizvodnjom (Kahn & Mentzer,
1998).

Sustinske kompetencije preduzeca se obi¢no razvijaju u specificnim funkcionalnim
oblastima (istraZivanje i razvoj, proizvodnja, marketing i prodaja) ili u delu odredene
funkcionalne oblasti, npr. oglasavanje (Hitt et al., 2007). Uglavnom se odnose na stru¢no znanje
iz oblasti tehnike i proizvodnje. Konkurentska prednost proisti¢e iz toga u kojoj meri je
preduzece uspelo da prilagodi svoje sustinske kompetencije prilikama i pretnjama iz okruZenja
i koliko dobro je svoje prepoznatljive vestine uspelo da integriSe u medusobno tesno povezane
sisteme aktivnosti. To stvara problem konkurenciji, jer nije u stanju da imitira tako
uspostavljene sisteme aktivnosti (Kotler & Keller, 2006).

Glavni rezultati istrazivanja su pokazali da su hipoteze, ,,postoji pozitivna relacija
izmedu ucinka funkcije IstraZivanje i razvoj i uéinka funkcije Proizvodnja” i ,,postoji pozitivna
relacija izmedu ucinka funkcije IstraZivanje i razvoj i ukupnog ucinka preduzeca”, statisticki
znacajne (hipoteza Hj je potvrdena, + .514; hipoteza Hs je potvrdena + .378).

Glavni zadatak funkcije IstraZivanje i razvoj je razvoj novih proizvoda i procesa, ili
unapredenje postojecih na osnovu povratnih informacija koje dolaze sa trzista. R&D pronalazi
nacine za nabavku nove tehnologije i donosi odluku o tome da li ¢e se ona obezbediti kroz
interni razvoj, akviziciju, ili ulazenjem u strategijske alijanse. Od sustinskih kompetencija
kojima raspolaZe zavisi da li ¢e preduzece biti tehnoloski lider koji ¢e prvi doneti inovaciju na
trZiste, ili ¢e biti sledbenik konkurencije koja je lider, imitiraju¢i postojece proizvode i/ili usluge
(Wheelen & Hunger, 2012). U¢inak ulaganja u R&D je neizvestan i ¢esto ga je nemoguce
posti¢i u kratkom roku, $to znaci da je preduze¢ima neophodno strpljenje prilikom evaluacije
rezultata koji su posledica realizovanih istraZivacko-razvojnih aktivnosti (Hitt et al., 2007).
Tehnoloska znanja koja ¢e transformisati svet za manje od petnaest godina danas su u obliku
prototipa u laboratorijama (Bostrom, 2014; Cascio & Montealegre, 2016). Mnogo je i onih
tehnologija i znanja koja su u ranim fazama razvoja (Akbar et al., 2020). Stoga je jedan od
primarnih domena R&D odeljenja u veéim visokotehnoloskim preduze¢ima sagledavanje
njihovog inovativnog potencijala (BCS, 2017). U devedesetim godinama proslog veka nije bilo
moguce zamisliti Siru upotrebu web kamera i uspostaviti odrZive poslovne modele koji
ukljucuju takav vid opreme. Danas su web kamere uobicajene u ku¢nom i poslovnom okruzenju
(BCS, 2017).

Inovacijama proizvoda, R&D moZe da poboljsa njihovu funkcionalnost, da ih ucini
atraktivnijim za potroSace i da im na taj nacin obezbedi dodatu vrednost. R&D funkcija moze
da poboljsa efikasnost proizvodnih procesa dizajniranjem proizvoda koje je lako proizvesti.
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Smanjenjem broja sastavnih delova proizvoda, R&D moZe znac¢ajno da smanji vreme
neophodno za njihovu montazu, $to povoljno uti¢e na produktivnost zaposlenih, niZe troSkove
i vecu profitabilnost. Inovacije procesa koje donosi R&D omogucuju nov, jedinstven nacin na
koji proizvodni procesi mogu da funkcioniSu kako bi se unapredila njihova efikasnost. Uloga
R&D je da pomogne preduzecu da ostvari vecu efikasnost, uz nize troskove (Hill et al., 2015).

Glavni rezultati pokazuju da su hipoteze ,,postoji pozitivna relacija izmedu ucinka
funkcije Proizvodnja i ucinka funkcije Marketing i prodaja” i,,postoji pozitivna relacija izmedu
ucinka funkcije Proizvodnja i ukupnog ucinka preduzeca” statisticki znacajne (Hipoteza H: je
potvrdena, + .352; hipoteza Hy je potvrdena, + .294).

Proizvodne vestine razvijaju se unutar preduzeca i teSko ih je imitirati ili izmestiti, §to
ih ¢ini vrednim i jedinstvenim sa aspekta RBV teorije. Postoji konsenzus u literaturi iz oblasti
upravljanja proizvodnjom da se proizvodne veStine manifestuju kroz: kvalitet, isporuku,
fleksibilnost i troSak (Narasimhan & Jayaram, 1998; Li, 2000). U danaSnjem, izrazito
konkurentskom okruZenju, nije racionalno usmeriti se na jednu vestinu u kojoj ¢e preduzece
biti konkurentno. Kvalitet u koji spada dobar servis ili tehnicka podr§ka mogu znacajno da uticu
na broj prodatih proizvoda, a samim tim i na profitabilnost. U¢inak u isporuci ogleda se kroz
unapredenje procesa koji omogucuju skracenje vremenskih ciklusa, kao $to je vreme pripreme
materijala za proizvodnju i trajanje njihove obrade. Kod isporuke je vazna brzina, odnosno da
se proizvod proizvede brze od konkurenata, $to utice na priliv novih kupaca. Fleksibilnost
podrazumeva sposobnost prilagodavanja promenama u obimu proizvodnje ili proizvodnim
programima, kako bi se zadovoljile potrebe potroSaca i predstavili novi proizvodi i/ili usluge
(Chavez et al., 2017). Klju¢na je veStina za nadmetanje u turbulentnom poslovnom okruZenju i
usmerena je na izgradnju drugih vestina, neophodnih za diferencijaciju proizvoda i/ili usluge
(Liet al., 2000). Swink i saradnici (2005) tvrde da efikasnost u troskovima donosi profitabilnost
i izgraduje trziSno ucesce, zahvaljujuéi sposobnostima proizvodnje da menja cene koStanja u
zavisnosti od situacije na trZiStu i poteza konkurencije (Chavez et al., 2017). Narasimhan i
Jayaram (1998) sumiraju efekte proizvodnih veStina i njihovu medusobnu uslovljenost.
Ostvarivanje kvaliteta i fleksibilnosti donosi niZe troskove i unapredenje produktivnosti, kroz
smanjenje zaliha, troSkova Skarta i dorade i eksternih troSkova. Nizi troskovi, fleksibilnost i
unapredenje pouzdanosti isporuke omogucuju vece zadovoljstvo potroSaca, Sto srazmerno
pozitivno uti¢e na realizovanu prodaju i profit preduze¢a (Narasimhan & Jayaram, 1998).

Proizvodnja orijentisana na potroSace, ima zadatak da stalno istrazuje kako da brze
proizvede proizvod i/ili uslugu uz §to niZe troSkove i da se konstantno bavi unapredenjem
kvaliteta proizvoda (Kotler & Keller, 2006). Tom prilikom treba voditi racuna da u toku razvoja
novih proizvoda i njihove proizvodnje, nije dovoljno biti brz i efikasan da bi se ostvario bolji
ucinak. Neophodno je da novi proizvodi budu u skladu sa zahtevima trZiSta u pogledu cene,
pouzdanosti i drugih jedinstvenih karakteristika po kojima ¢e postati prepoznatljivi u odnosu
na konkurenciju (Ittner & Larcker, 1997). Razmena informacija sa funkcijom marketing i
prodaja pomaze proizvodnoj funkciji da u svoj fokus stavi potroSaca i da postane agilnija
(Gunasekaran, 2001). U istrazivanju koje su sproveli Kahn i Mentzer (1998) menadZeri
proizvodnje ocenili su da saradnja proizvodnje sa marketingom i prodajom unapreduje ucinak
menadZmenta proizvodima, naro€ito u periodu posle razvoja proizvoda, kada se vrsi njihovo
uvodenje na trZiSte, pozicioniranje i definiSe cenovna politika (Kahn & Mentzer, 1998).
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Proizvodnja orijentisana na trziSte ili kastomizovana industrijska proizvodnja (engl.
mass customization) je sposobnost preduzeca da koristi fleksibilnu proizvodnu tehnologiju
kako bi se realizovali ciljevi koji su ranije bili suprotstavljeni: niski troskovi i diferencijacija
proizvoda (Wheelen & Hunger, 2012; Hill et al., 2015). Dati prilaz proizvodnji omogucuje
masovnu izradu razli¢itih proizvoda, prilagodenih individualnim zahtevima kupaca, uz niske
troskove po jedinici proizvoda. Nove proizvodne prakse pokrenule su fundamentalne promene
u menadZment filozofiji ¢iji je cilj da kreira proizvodno preduzece koje moZe da postigne obim
1 istovremeno da proizvede varijante za trZiSne niSe, tzv. agilno preduzece. Da bi ostali
konkurentni, proizvodaci treba da budu eksterno orijentisani i da se trude da pruze adekvatan
odgovor na razvoj u oblastima kao $to su tehnologija, materijali i preferencije kupaca. S tim u
vezi, strukture i sistemi za neometanu razmenu informacija i znanja o dizajnu koji je moguce
replicirati i kompetencijama svetske klase su neizbeZni. Agilna proizvodnja ima za cilj da
pomogne preduze¢ima da postanu konkurentnija i naprednija u izazovnim okruZenjima u
kojima su promene iznenadne i konstantne (Gunasekaran et al., 2019).

Glavni rezultati istrazivanja pokazali su da je hipoteza ,,postoji pozitivna relacija izmedu
ucinka funkcije Marketing i prodaja i ukupnog ucinka preduzecéa” statisticki znacajna i najjaca
relacija u ovoj grupi relacija (hipoteza Hj je potvrdena; + .770). Drugim rec¢ima, $to je bolji
ucinak funkcije marketing i prodaja, bolji je i ukupni u¢inak preduzeca. S druge strane, kako je
funkcija marketing i prodaja deo internog lanca vrednosti, zajedno sa funkcijama istrazivanje i
razvoj 1 proizvodnja, uinak koji ostvaruje, zavisi¢e od ucinka funkcija koje joj u tom lancu
prethode, a ¢ije su medusobne relacije objaSnjene ranije u ovom segmentu diskusije glavnih
rezultata.

Jedna od najkrac¢ih definicija marketinga glasi: ,,Profitabilno zadovoljavanje potreba”.
To znaci da finansijski uspeh Cesto zavisi od marketing veStina. Finansije i racunovodstvo,
proizvodnja, logistika i druge funkcije u preduze¢u nemaju smisla ukoliko traznja za
proizvodima i uslugama nije dovoljna za ostvarivanje profita u kompaniji (Kotler & Keller,
2006). Dobra integracija marketinga sa ostalim funkcijama u preduzecu doprinosi uspehu
marketing planova i pospesuje inovativne inicijative u okviru preduzeca, narocito one koje se
odnose na razvoj novog proizvoda (Kahn & Mentzer, 1998).

Zelenovi¢ (1995) tvrdi da funkcija marketing i prodaja priprema podloge za strategijsko
planiranje koje je osnova za strategijski menadZment koji sprovodi najvi§i menadZment u
preduzecu (Zelenovi¢, 1995). U najvaznije zadatke marketinga spadaju: ispitivanje potreba i
Zelja kupaca u dobro definisanim segmentima trZiSta, alociranje napora marketinga u odnosu
na dugoro¢ni profitni potencijal ciljnih segmenata, razvoj najbolje ponude za svaki ciljni
segment, kontinuirano prac¢enje imidZa preduzeca i kupaca, kontinuirano prikupljanje i ocena
ideja za nove proizvode, ili unapredenja postojecih i podsticanje svih odeljenja u preduzecu i
svih zaposlenih da se orijentiSu ka kupcima (Kotler & Keller, 2006). Sve pomenute aktivnosti
mogu da imaju veliki uticaj na efikasnost i strukturu troSkova preduzeca, a samim tim i na
njegovu profitabilnost i konkurentnost. Stoga, vestine koje menadZeri za marketing i prodaju
moraju imati da bi uspesno obavljali svoju ulogu u procesu strategijskog menadZmenta su:
poznavanje trziSta preduzeca, sposobnost zapazanja, analize i sinteze, poznavanje potencijala
preduzeca, sposobnost komuniciranja, uvid u aktuelne svetske trendove u oblasti poslovanja,
svest o tehnoloSkim i trZiSnim promenama i dr. (Zelenovi¢, 1995). Marketing menadZeri donose
klju¢ne odluke poput onih kako oblikovati novi proizvod, koje cene ponuditi kupcima, gde
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prodavati proizvode, koliko potroSiti na propagandu ili prodaju, detaljno odluciti o sadrZini
teksta ili boji nove ambalaZe (Kotler & Keller, 2006).

Najveci rizik snose ona preduzeca koja ne prate pazljivo svoje kupce i konkurente i
kontinuirano ne poboljSavaju vrednost svoje ponude. Imaju kratko, ka prodaji usmereno
poslovanje, a time ne uspevaju da zadovolje svoje akcionare, dobavljace i partnere. Drucker
(1986) ukazuje na to da prodaja nije najznacajniji deo marketinga. Potreba za prodajom ¢e uvek
postojati. Cilj marketinga je da dovede kupca koji je spreman da kupi odredeni proizvod i/ili
uslugu. Sve S§to je tada potrebno je da proizvod i/ili usluga budu na raspolaganju (Drucker,
1986; Kotler & Keller, 2006). Rezultati saradnje izmedu marketing menadZera i menadZera
proizvodnje ogledaju se u unapredenju ucinka marketinga, ukupnog ucinka i ucinka
menadZmenta proizvodima. Medutim, saradnja izmedu pomenutih funkcija ponekad zahteva
vec¢i angazman marketing tima, jer je marketingu potreban proizvod koji moZe da ponudi trziStu
sa ciljem da preduzece ostvari ocekivani prihod od njegove prodaje. Stalni kontakt sa
proizvodnjom je neophodan, kako bi se osigurala proizvodnja proizvoda u dovoljnom obimu i
po zahtevima potroSaca i trzista, jer od toga zavise prihodi od prodaje i profit preduzeca.
Proizvodnja se sa druge strane najviSe bavi troSkovima koje ostvaruje i svojom efikasnoscu, §to
ume da bude predmet svojevrsnih tenzija izmedu menadZmenta posmatranih funkcija (Kahn &
Mentzer, 1998). Neki autori smatraju da odreden nivo tenzije izmedu funkcija u preduzecu
poboljsava njegov ukupni ucinak i da razlike u njihovim orijentacijama i kompetencijama mogu
da budu poZeljne i konstruktivne (Homburg & Jensen, 2007).

7.6.3. Relacije izmedu dimenzija EO i u¢inaka odabranih funkcija preduzeca

U ovom segmentu diskusije prikazani su glavni rezultati testiranja relacija izmedu
pojedina¢nih dimenzija EO i ucinaka odabranih funkcija u preduzecu. Hipoteza ,,postoji
pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Partnerske mreZe i ucinka funkcije IstraZivanje i
razvoj” je statisticki znaCajna (hipoteza Hyje potvrdena, + .521).

Zajednicko obelezje razvijenih preduzetnickih privreda odnosi se na stepen
umreZavanja. Da bi mogla da se takmice, preduze¢a moraju da izgrade jaka partnerstva koja ¢e
im omoguciti brzi protok informacija i ideja, Sto ¢e maksimalno Koristiti svim interesnim
grupama koje su sastavni deo partnerskih mreza. Te specijalisticke mreZe ili klasteri, koje
obuhvataju kupce, dobavljace, konkurente i institucije za podr$ku u koje spadaju univerziteti,
istrazivacka tela i javne sluzbe, stvaraju viSe podstreka za inovacije i proizvode sinergiju koja
ih vodi ka ve¢oj konkurentnosti.

Koristi koje mogu da ostvare mala preduzeca ukljucena u partnerstva su nabavka usluga
i inputa (oglasavanje, obuka, pristup kreditima po povoljnim kamatnim stopama, konsultantska
podrska, finansijske usluge i dr.), koje pojedinacno preduzece ne moze lako da ubezbedi ako
posluje samostalno. Velika preduzeca koja imaju kapital, ali ne i znanje i tehnologiju imaju
mogucnost da otkupe udeo u relativno novim visokotehnoloSkim i preduzetnicki orijentisanim
preduzec¢ima kojima za dalji razvoj i rast nedostaje finansijski kapital. Preduzec¢a su svesna da
ne mogu da budu tehnoloski konkurentna samo kroz interni razvoj. Koris¢enje strategijskih
tehnoloskih alijansi je jedan od nacina da se kombinuju R&D vestine dva ili viSe preduzeca.
Druge forme partnerstava su udruzeni preduzetnicki poduhvati (engl. joint ventures),
izmeStanje procesa i poslova (engl. outsourcing), sporazumi, ugovori o razmeni i dr. (Rezaei et
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al., 2018). Preduzeca koja se bave proizvodnjom u bilo kojoj industriji, poprimaju neka obelezja
mreZne strukture. Stoga je sve veci broj proizvodnih i trgovinskih preduzeca koja rade sa svojim
dobavljac¢ima kako bi jedni drugima pomogli da se ostvare visoki standardi kvaliteta i
pravovremena isporuka (Chavez et al., 2015). U takvim odnosima mora da postoji odredeni
stepen saradnje i poverenja.

Jedan od novijih prilaza istrazivanju i razvoju su ,,otvorene inovacije” gde preduzece
koristi alijanse i veze sa drugim preduzecima, institutima, laboratorijama i potro§acima kako bi
razvilo nove proizvode i/ili usluge (Wheelen & Hunger, 2012). Stavka koja najbolje opisuje
dimenziju EO Partnerske mreZe je ona koja istiCe ukljuCivanje akademske zajednice u
inovativne aktivnosti koje se sprovode u preduzecu. Juznokorejska kompanija LG je 2000.
godine privukla veliku paznju svetske javnosti sa svojim pametnim friziderima. Na razvoju
proizvoda koji je napravio pometnju na svetskom trZiStu radio je tim sastavljen od pedeset i pet
istrazivaca (BCS, 2017).

Uspostavljanje novog, otvorenijeg modela poslovanja, preduze¢ima omogucuje da
unaprede njihove sopstvene inovativne aktivnosti, saradnju sa drugim ucesnicima na trzistu,
razmenu ideja, znanja i tehnologije i da obezbede bolje zadovoljenje potreba potroSaca (Cviji¢
i sar., 2012). Freel i Harrison (2006) su empirijski dokazali da partnerske mreze sa drugim
preduzecima podsticu inovaciju. Sklonost ka saradnji sa svim potencijalnim partnerima je sve
veca Sto je preduzece inovativnije u pogledu proizvoda i procesa i bez obzira da li je
proizvodnog ili usluznog tipa. NaglaSavaju da je medu najinovativnijim preduze¢ima bilo i onih
koji nisu ucestvovali u formalnim mreZama inovacija, Sto pokazuje da samo umreZavanje nije
nuzan, niti dovoljan uslov za inovaciju (Freel & Harrison, 2006). Partnerske mreZe ne mogu da
budu zamena za interni potencijal. Interni potencijal zavisi od resursa, vestina i suStinskih
kompetencija koje su rezultat aktivnosti funkcije istraZivanje i razvoj.

Hipoteza ,,postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Tokovi znanja i ucinka
funkcije IstraZivanje i razvoj” je statisticki znacajna (hipoteza HS je potvrdena, + .529).

Svako preduzece sastoji se od skupine znanja. Od svih resursa koje jedno preduzece
mozZe da poseduje znanje se smatra najznacajnijim izvorom odrZive konkurentske prednosti
(Gupta & Govindarajan, 2000). Skriveno (neopipljivo) znanje i rezultati koje donosi su usko
povezani sa razvojem procesa, proizvoda i trziSnim inovacijama, aktivnostima uobicajenim za
R&D funkciju preduzeca. Zbog toga §to nije dokumentovano i materijalizovano, konkurentima
je teSko da ga spoznaju i imitiraju. Neopipljiva znanja omogucuju identifikovanje
specijalizovanih trZi$nih niSa, a zatim i dominaciju preduzec¢a kroz dodatne spin of poduhvate.
Zbog toga se preduzeca najvise oslanjaju na skrivena znanja koja poseduju njihovi zaposleni
kao osnovu za sticanje konkurentske prednosti (Kuratko et al., 2001). Gupta i Govindarajan
(2000) objasnjavaju da su multinacionalne kompanije nastale tako §to su bile sposobne za
transfer 1 koriS¢enje znanja efektivnije i efikasnije unutar preduzeca, pre nego kroz eksterne
trZiSne mehanizme. Bayona i saradnici (2001) govore u prilog tome da velika preduzec¢a vec¢inu
inovativnih aktivnosti obavljaju interno, dok mala preduzeca, sa ogranienim internim
resursima, moraju da saraduju sa drugima da bi dovrSila zapocCete istrazivacke projekte (Bayona
et al., 2001). Saradnja u tom smislu je sve viSe globalna u odnosu na lokalnu (Semrau et al.,
2016).

Sveiby (2001) koristi termin neopipljiva imovina i razlikuje tri njena tipa: eksternu
strukturu, internu strukturu i individualne kompetencije. Eksterna struktura se sastoji od odnosa
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sa potroSaCima i dobavljaima i imidZza preduzeca. Interna struktura se sastoji iz patenata,
koncepata, modela i informacionih i administrativnih sistema. Neformalna organizacija, interne
mreZe, kultura i duh preduzeca takode pripadaju internoj strukturi. Kreiraju je zaposleni, ali je
nezavisna od njih i najslikovitije se objaSnjava kao sve ono §to u preduzecu ostaje kada
zaposleni odu svojim kucama. Individualne kompetencije obuhvataju veStine
profesionalnog/tehnickog osoblja, eksperata, R&D specijalista, zaposlenih u proizvodnji i
marketingu i prodaji, ukratko veStine svih zaposlenih koji imaju kontakt sa potro$acima i koji
rade na razvoju novih ideja. Za razliku od opipljivih resursa kod kojih vrednost opada njihovim
koriS¢enjem, znanje raste kada se koristi, a opada kada se ne koristi. Nonaka i Takeuchi (1995)
pokazuju da se nova vrednost stvara transferom znanja izmedu pojedinaca i konverzijom znanja
iz jednog oblika u drugi (Sveiby, 2001).

Preduzec¢a koja usvajaju nova znanja lakSe od drugih, imaju apsorpcioni kapacitet (engl.
absorptive capacity, u nastavku ACAP) na visokom nivou (Ibarra-Cisneros & Hernandez-
Perlines, 2019). Visok nivo apsorpcionog kapaciteta u preduzetnicki orijentisanim preduze¢ima
konstantno obezbeduje pristup novom znanju i prilikama kroz formalne i neformalne kanale i
tako utice na broj i kvalitet prilika koje preduze¢e moze da iskoristi. Preduzeca koja imaju
izrazen ACAP, informacije o novim prilikama vrednuju oslanjaju¢i se na prethodna iskustva i
znanja pohranjena u bazi znanja preduzeca. Bitna je dobra komunikacija i vrednovanje prilika
sa viSe funkcionalnih aspekata (Kearney et al., 2009). Na taj na¢in se obezbeduje pravilna
interpretacija novosteCenih informacija i izvodenje adekvatnih zakljuaka o aktuelnim
prilikama (Engelen et al., 2014). ACAP obezbeduje preduze¢ima da budu konkurentna tako §to
pribegavaju eksternom znanju koje asimiluju u svojim procesima i aktivnostima. To omogucuje
da ulaganja u istraZivanje i razvoj otpocnu u preduzecu i da se tako omoguci proizvodnja novih
proizvoda i usluga. Su i saradnici (2013) su stava da su preduzeca sa jacim apsorpcionim
kapacitetom uspeSnija u razvoju inovativnih proizvoda (Ibarra-Cisneros & Hernandez-Perlines,
2019). Kljuc¢na stavka koja je povezana sa dimenzijom Tokovi znanja tiCe se stepena inicijative
koju zaposleni imaju u pogledu traganja za novim znanjima i moguénostima realizacije svojih
ideja na trZiStu, kao i odnosa menadZmenta prema tim inicijativama. Transparentnija
komunikacija u preduzecu je glavni preduslov da do inicijativa dode i da se podrZi njihova
realizacija sa S$to manje prepreka (Messersmith & Wales, 2011). Preduze¢a koja uspeSno
povezuju ljude sa sistemom za podelu i prenos znanja, ostvaruju bolje rezultate u pogledu
istrazivanja i razvoja, od konkurencije.

Testiranje hipoteza koje obuhvataju relacije izmedu dimenzije EO Nekonvencionalnost
sa pojedinacnim u¢inkom odabranih funkcija u preduzecu pokazalo je raznolike rezultate.
Preciznije, hipoteza ,,postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Nekonvencionalnost i
ucinka funkcije IstraZivanje i razvoj” je statisticki znacajna (hipoteza Heq je potvrdena, +.582)
i hipoteze ,,postoji negativna relacija izmedu dimenzije EO Nekonvencionalnost i ucinka
funkcije Proizvodnja” i ,,postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Nekonvencionalnost i
ucinka funkcije Marketing i prodaja’, nisu statisticki znacajne (hipoteza Hgp se odbacuje, p >
.05; hipoteza Hes. se odbacuje, p > .05). To ukazuje na specificnost dimenzije EO
Nekonvencionalnost u smislu stavki koje je opisuju i indirektnih efekata koje ostvaruje na
ukupan ucinak preduzeca.

Nekonvencionalnost u kontekstu Univerziteta i Departmana definisana je kao njihova
spremnost i sklonost da slede postupke van filozofije tradicionalnog pristupa u obavljanju svoje
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delatnosti (Todorovic, 2004). Riviezzo i saradnici (2019) dodaju da se ona odnosi na
sposobnost Departmana da identifikuje nove prilike van tradicionalnog akademskog okruZenja,
sa fokusom na nekonvencionalne izvore finansiranja istraZivanja, reSavanje problema, odnos sa
drugim organizacijama i dr. (Riviezzo et al., 2019). Steiner (1995) pojam nekonvencionalnost
vezuje za autenticnost i otvorenost ka alternativnim paradigmama u ¢ijoj osnovi je kooperacija.
Dodaje da do inovacije dolazi kada naucnici i inZenjeri uspevaju da sacCuvaju svoju
individualnost, kada se oslobode preovladujuceg tradicionalnog misljenja i metoda i kada
objedine nove interpretacije i perspektive kojima pomeraju svoje projekte u novim pravcima
(Steiner, 1995). MenadZment preduzeca i obrazovnih institucija, treba da izbegne da se njihovi
zaposleni ograni¢avaju, narocito u pogledu kreativnosti (Neck, 2010).

U situaciji kada je konkurencija jaka i ¢ini se da ju je nemogucée nadmasiti, jedno od
reSenja je primena nekonvencionalne strategije kojom ¢e se ugroziti klju¢ni faktori uspeha na
kojima konkurencija zasniva svoje prednosti (Lumpkin & Dess, 1996; Shan et al., 2016; Sherif
et al., 2019). Da bi preduzece doslo do te strategije, najpre je neophodno osporiti uvreZene
pretpostavke kojima se ureduje nacin poslovanja u industriji ili na trziStu od interesa, a zatim
pokusati promeniti pravila igre, poremetiti aktuelna stanja (status quo) i tako ostvariti novu i
snaznu konkurentsku prednost (Cherunilam, 2015). Neophodno je koristiti nestandardna
(neuobicajena) sredstva i preduzetnicke vestine kako bi se uspe$no ostvarili postavljeni ciljevi
i prevaziSla tzv. uska grla koja spreCavaju dalji napredak preduzeca (Todorovic, 2004;
Bamberger & Pratt, 2010; Cherunilam, 2015).

Preduzetni¢ki orijentisana preduzec¢a podsticu saradnju svojih zaposlenih sa
zaposlenima u drugim preduze¢ima i institucijama i na bazi te saradnje ostvaruju razlicite
koristi. Dolazi do formiranja mreZe internih i eksternih kanala komunikacije koja je povezana
sa funkcijama preduzeca i omogucava im da komuniciraju i sa trZiStem i sa Sirom nau¢nom i
tehnoloskom zajednicom. MenadZzment preduzeca treba da stvori okruZenje koje ¢e podstaci
zaposlene da razmiSljaju van uobicCajenih okvira. Preduzetni¢ko ponaSanje menadZmenta,
ukljucujuéi i preuzimanje odgovornosti za posledice takvog ponaSanja, najbolje pokazuje svim
interesnim grupama da treba da rade zajedno kako bi izasli na kraj sa prekidanjem aktuelnih
radnih Sablona i uspostavljanjem novih (Kuratko et al., 2001). Zadatak menadZmenta je i da
pronade alternativne izvore finansiranja, mimo postojecih, kako bi obezbedio uslove za razvoj
1 kreiranje novih proizvoda, procesa i trZiSta i samim tim uticao na povec¢anje prihoda i profita.
Nekonvencionalni nacini finansiranja naro€ito su znacajni za mala i mlada preduzeca kojima
su finansijski resursi neophodni za dalju realizaciju istraZivacko-razvojnih projekata u kojima
ucestvuju i sveukupni opstanak na trziStu (Gupta & Sebastian, 2017). Formiranje strategijskih
partnerstava je jedan od nacina da se pomenuta ogranicenja premoste. Preduzeca moraju da
prilagodavaju svoje poslovne modele i strategije, jer okruzenje je vremenom sve dinamicnije i
aktuelna pravila nisu dovoljno inovativna za reSavanje tekucih problema. Potreba za promenom
usko je povezana sa preuzimanjem rizika (Hussain et al., 2015). Todorovic (2004) je pronasao
jaku pozitivhu korelaciju izmedu nekonvencionalnosti i tolerancije na rizik. To znaci da
preduzece koje preduzima nekonvencionalne aktivnosti, snosi i ve¢i rizik i obrnuto, veca
tolerancija na rizik od strane preduze¢a moZe se smatrati nekonkvencionalnim nacinom
poslovanja (Todorovic, 2004).

U preduzecu koje je tolerantnije na rizik i posluje na nekonvencionalan nacin, zaposleni
imaju glavnu ulogu u potrazi za novim prilikama. Nisu optereceni niti vezani za protokole za
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koje smatraju da nisu korisni u obavljanju posla. Nove ideje i inovacije izgraduju na bazi znanja
i iskustva koje poseduju i koje su spremni da usvoje ili apsorbuju iz eksternih izvora i da ih
iskoriste. Kuratko i saradnici (2001) smatraju da bi ih trebalo organizovati u tzv. timove za nove
poduhvate u kojima bi maksimalno mogli da ispolje sve svoje preduzetnicke vestine. Rezultati
koje ostvaruju ogledaju se u novim proizvodima i uslugama pomocu kojih kreiraju nova trzista,
ili povecavaju trziSno uce$¢e na postojec¢im, Sto u svakoj kombinaciji moze da poremeti
aktuelne pozicije konkurenata (Berkes & Gaetani, 2019). Inovacije procesa otkrivaju nove
nacine da preduzeca budu jos efikasnija, a trziSne inovacije omogucavaju identifikaciju novog
trZiSnog prostora u kojem imaju potencijal da se nadmecu (Kuratko et al., 2001).

Glavni rezultati su pokazali da su hipoteze ,,postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije
EO Politike preduzeca i1 uinka funkcije IstraZivanje i razvoj” i ,,postoji pozitivna relacija
izmedu dimenzije EO Politike preduzeca i ucinka funkcije Marketing i prodaja” statisticki
znacajne (hipoteza H7, je potvrdena, + .578; hipoteza H7. je potvrdena, + .091), dok hipoteza
,postoji pozitivna relacija izmedu dimenzije EO Politike preduzeéa i ucinka funkcije
Proizvodnja” nije statisticki znacajna (hipoteza H7p se odbacuje, p > .05).

Politike preduzeca u prethodnim istrazivanjima EO u privatnom sektoru nisu prepoznate
kao jedna od EO dimenzija. U konkretnom istraZivanju najvecu ulogu imaju u ostvarenju
kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva, prepoznavanju novih prilika i moguénosti i uspostavljanju
otvorenijeg poslovnog modela koji podsti¢e nove ideje i inovativne pristupe. Do sli¢nih
rezultata doSli su Todorovi¢ i saradnici (2011) u svom istrazivanju EO zaposlenih na
univerzitetima i departmanima. Politike univerziteta okarakterisali su kao podsticajni faktor za
njihovu preduzetni¢ku orijentaciju (Todorovic et al., 2011). Time su dopunjena prethodna
saznanja po kojima univerzitetske politike preduzeca treba da budu postavljene tako da
omogucuju preuzimanje odredenog stepena rizika (samim tim i neuspeha koji moze biti
posledica takvog delovanja) i da istovremeno S§tite preduzeca od nepromisSljenih odluka i
aktivnosti, ili nepotrebnog i neracionalnog rizika (Todorovic, 2004). Kroz detaljnije objaSnjenje
njihovog pojma i uloge u preduzecu, moZe se uvideti znacaj koji imaju na funkcionalne oblasti
koje su predmet ovog istraZivanja.

Poslovna politika je nekadasnji naziv za strategijski menadZment. Donose je najvisi
nivoi menadZmenta, orijentisana je ka unutraS$njosti preduzeca i primarno se bavi integracijom
razli¢itih funkcionalnih aktivnosti na nivou preduze¢a (Wheelen et al., 2018). Politike, odnosno
principi i kriterijumi kojih ¢e se drzati preduzece odreduju njegovu svrhu postojanja (misiju).
One predstavljaju vrlo znacajan deo misije preduzea koji povezuje svrhu postojanja sa
standardima ponaSanja preduzeca u okruZenju (Penezi¢, 2005). Politika preduzeca je Sirok,
opsti okvir za aktivnosti preduzeca koji je ogranicen ili usmeren na postizanje njegovih ciljeva
(Cherunilam, 2015). Preduzeca koriste svoje politike kako bi osigurala da njihovi zaposleni
donose odluke i preduzimaju aktivnosti koje su u skladu sa misijom, ciljevima i strategijama
preduzeca (Wheelen et al., 2018).

Politike obi¢no ne propisuju aktivnosti koje treba preduzeti, ali postavljaju granice u
okviru kojih je ciljeve neophodno ostvariti. Stoga, politike sluZe za usmeravanje i upravljanje
aktivnostima realizacije strategije. Za razvoj politike preduzeca kriticna je sposobnost da se
korporativna, ili poslovna strategija, razloZi na politike koje su medusobno kompatibilne i
izvodljive. Nije dovoljno samo doneti odluku da se odredena strategija primeni ili promeni.
Potrebno je analizirati trenutno stanje u kome se preduzece nalazi, koje okolnosti su ga dovele
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u to stanje, kada i koliko efikasno, da bi se pripremile politike neophodne za realizaciju
odredene strategije preduzeca (Cherunilam, 2015). Strategije u preduzeéu imaju svoju
hijerarhiju, pa se tako razlikuju korporativne, poslovne i funkcionalne strategije.

Funkcionalna strategija je prilaz koji odredena funkcionalna oblast preduzima u
ostvarenju ciljeva na nivou preduzeca ili poslovne jedinice. Obuhvata strategije kojima se
maksimizira produktivnost resursa. Funkcionalne strategije se bave razvojem i ofuvanjem
suStinskih kompetencija pomocu kojih preduzece ili poslovna jedinica ostvaruju konkurentsku
prednost. Multidivizione korporacije imaju nekoliko poslovnih jedinica i svaka jedinica ima
svoju poslovnu strategiju. Zatim svaka poslovna jedinica ima svoj skup sektora, gde svaki
sektor ima svoju funkcionalnu strategiju. U hijerarhiji strategija, na vrhu je korporativna, zatim
poslovna i na kraju funkcionalna strategija. Funkcionalna strategija je dirigovana od strane
nadredene poslovne strategije. Na primer, poslovna jedinica koja primenjuje konkurentsku
strategiju diferencijacije koja podrazumeva visok kvalitet, zahtevace proizvodnu funkcionalnu
strategiju koja preferira investiranje u procese kojima se postiZze visok kvalitet i veliki obim
proizvodnje. Strategija ljudskih resursa ¢e u tom slucaju biti orijentisana na zaposljavanje i
obuku specijalizovane radne snage i sisteme za njihovo nagradivanje. Marketing strategija
bavice se reklamom kojom treba da unapredi traznju potrosaca za odredenim proizvodom i/ili
uslugom. Suprotno tome, ukoliko se poslovna jedinica opredeli za strategiju niZih troskova, u
opticaju ¢e biti set drugacijih funkcionalnih strategija koje ¢e predstavljati neophodnu podrsku
postavljenoj poslovnoj strategiji (Wheelen et al., 2018).

Politike proizilaze iz odabrane strategije i daju smernice za donoSenje odluka i
aktivnosti u celom preduzecu. Posmatraju se i kao principi po kojima preduzece svakodnevno
funkcionise. Najvise rukovodstvo ima znacCajan uticaj na definisanje strategijskih principa i
sposobnost preduze¢a da postupa po njima, odnosno da prethodno postavljenu strategiju
realizuje (Barney & Clark, 2007). Na primer, generalni direktor kompanije General Electric je
doneo politiku po kojoj svaka poslovna jedinica mora da bude broj jedan ili dva na svim
trZiStima na kojima se takmici i to je dalo jasan signal menadZerima $ta treba da urade i Sta se
od njih oc¢ekuje (Wheelen et al., 2018). Nije nimalo lako pronaci sustinu strategije preduzeca i
prevesti je u jednostavne fraze koje se lako pamte. Politike treba da su formulisane tako da
privuku investitore i kupce, motiviSu sve zaposlene i odrazavaju jedinstvene karakteristike po
kojima se preduzece razlikuje u odnosu na konkurenciju (Gadiesh & Gilbert, 2001).

Zelenovi¢ (1995) tvrdi da su poslovne politike bazi¢no vezane za funkcije preduzeca i
njihov znacaj za ostvarivanje planova preduzeca. Ukoliko su vezane za najvisi nivo upravljanja
u preduzecu, onda podrazumevaju utvrdivanje primarne politike, a ukoliko se donose na nivou
funkcija preduzeca, onda spadaju u sekundarne. Primarne politike obuhvataju zadatke i
postupke kojima se usmerava rad podredenih funkcija u procesu ostvarenja misije i ciljeva
preduzeca. Sekundarne politike podrazumevaju dalju razradu primarnih politika i znacajne su
za efikasno obavljanje procesa za njihovo ostvarivanje (Zelenovi¢, 1995). U savremenoj
literaturi primarne politike su korporativna ili poslovna politika, a sekundarne su preteca
funkcionalnih politika.

Najvaznije prednosti politika za preduzece su sledece: jasno pokazuju sta i na koji nacin
se od svih zaposlenih oCekuje da rade, olakSavaju koordinaciju, evaluaciju i kontrolu, pomazu
da se smanji vreme koje menadZeri troSe na kontrolu i donoSenje odluka, daju jasne smernice
za efikasno obavljanje aktivnosti i na taj naCin onemogucavaju da dode do zabuna ili
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zloupotreba, pomazu kod delegiranja, jer definisanjem jasnih procedura, omogucavaju da se
odredeni posao izvodi samostalno, spreCavaju da se odlaZze donoSenje odredenih odluka i
omogucuju da se uspostave dosledni obrasci delovanja i tako redukuju sukobljene prakse
(Cherunilam, 2015). Adekvatna primena politika, odnosno efektivne politike, omogucuju
preduzec¢ima da ostvare kompromise u zahtevima za konkurentskim resursima, testiraju
odredenu aktivnost u pogledu njene uskladenosti sa strategijom i postavljaju jasne granice u
okviru kojih zaposleni moraju da rade, istovremeno im pruZajuci slobodu da eksperimentiSu u
okviru tih ogranicenja (Gadiesh & Gilbert, 2001).

U delu diskusije koji se odnosi na modeliranje relacija izmedu EO i ucinka preduzeca
predstavljeni su rezultati testiranja opSte hipoteze i alternativnih hipoteza istraZivanja. OpSta
hipoteza pretpostavlja direktnu pozitivnu relaciju izmedu EO kao latentnog konstrukta i
ukupnog ucinka preduzeca. OpSta hipoteza se pokazala statisticki znac¢ajnom §to je u skladu sa
rezultatima velikog broja prethodnih istraZivanja. Kod alternativnih hipoteza rezultati su
raznoliki, §to je i oCekivano s obzirom da je model postao sloZeniji, ukljuc¢ivanjem posrednih
varijabli u vidu u¢inaka odabranih funkcija preduzec¢a i uspostavljanjem na taj nacin indirektnih
relacija izmedu EO i ukupnog ucinka. Od ukupno trinaest alternativnih hipoteza, pet hipoteza
je obuhvatilo medusobne relacije izmedu ucinaka odabranih funkcija i ukupnog ucinka
preduzeca. Preostalih osam hipoteza predstavilo je relacije izmedu pojedinac¢nih dimenzija EO
(partnerske mreZe, tokovi znanja, nekonvencionalnost i politike preduzec¢a) i u€¢inaka odabranih
funkcija (istraZivanje i razvoj, proizvodnja i marketing i prodaja), koje na indirektan nacin
povezuju EO sa ukupnim ucinkom preduzeca. Sve alternativne hipoteze koje se odnose na
ucinak funkcija i ukupni ucinak su statisticki znacajne i potvrduju pretpostavljene pozitivne
medusobne relacije (Hi, H2, H3, Hs i Ho). Vec€ina alternativnih hipoteza kojima su obuhvacene
indirektne relacije izmedu EO i u¢inka preduzeca su statisticki znacajne (Ha, Hs, Hea, H7a1 H7c).
Sve su pretpostavile pozitivne indirektne relacije izmedu EO i ucinka preduzeéa. Tri
alternativne hipoteze nisu statisticki znacajne. U dve nije potvrdeno postojanje pozitivne
relacije (Hec 1 Hb) 1 u jednoj negativne (Heb).

Dimenzije EO koje jednim delom nisu ostvarile znacajne indirektne relacije sa u¢inkom
odredene funkcije preduzec¢a su nekonvencionalnost i politike preduze¢a. Ni jedna ni druga
dimenzija nisu u prethodnim istraZivanjima EO u privatnom sektoru identifikovane kao
dimenzije EO. Stavke koje opisuju date dimenzije su takode neuobicajene i predstavljaju nova
merila u oblasti merenja EO. Dimenzija EO politike preduzeca je pretrpela najviSe izmena u
pogledu broja stavki, pri ¢emu su eliminisane one koje su pokazivale loSa psihometrijska
svojstva po nekoliko osnova. Narasimhan i Jayaram (1998) su istakli da jedan od razloga zaSto
neki odnos nije statisticki znacajan mozZe da bude nedovoljno dobra definicija sadrzaja
dimenzije (Narasimhan & Jayaram, 1998). Zbog toga su neophodna ponovljena istraZivanja
koja ¢e na drugim uzorcima primeniti predloZenu skalu za merenje EO i doprineti njenoj daljoj
modifikaciji i unapredenju. To bi dovelo i do unapredenja sadrzaja svih dimenzija EO, daljim
eliminacijama ili dopunama stavki.

Upitnik kori$¢en za merenje ucinka preduzeca obuhvatio je dvadeset i Sest merila, od
kojih Sesnaest opisuje dimenziju u€inak funkcije istraZivanje i razvoj. Pretpostavka je da je
dominantan broj merila ucinka date funkcije zasluzan za dobru kompatibilnost sa svim
dimenzijama EO. Za merenje ucinka proizvodnje uzeta su merila koja se odnose na smanjenje
proizvodnih troSkova, ili smanjenje $karta nastalog u proizvodnji. Data merila su adekvatna za
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proizvodna preduzeéa u preradivackoj industriji, ili ona koja primenjuju konzervativniji pristup
u poslovanju i kod kojih je trziste relativno stabilno. Ista merila nisu primenjiva kada se radi o
preduzec¢ima u usluznom sektoru, IT industriji, koja su organizovana po projektima, ili posluju
na trZiStima koja su promenljiva i nestabilna. To moZe da bude razlog zasto relacija izmedu
dimenzije EO nekonvencionalnost i ucinka funkcije proizvodnja na datom uzorku nije
statisticki znaCajna. Dakle, merila u€inka kako pojedina¢nih funkcija u preduzecu, tako i
ukupnog ucinka su takode podlozna daljim izmenama, dopunama i unapredenjima kako bi
njihova primena bila univerzalna. Globerson (1985) je stava da merila ucinka treba da se
zasnivaju na ciljevima preduzec¢a, da budu uporediva sa drugim merilima ucinka koje koriste
konkurentska preduzeca, da jasno definiSu svrhu, definiSu metode prikupljanja podataka i
izraCunavanja, da se zasnivaju na raciu (pre nego na apsolutnom broju), da budu pod kontrolom
poslovne jedinice koja se pomocu njih ocenjuje, da budu utvrdeni kroz razgovore sa svim
interesnim grupama ukljuenim u istraZivanje i da budu objektivna. Ukratko, merila treba da
olakS$aju integraciju razli¢itih funkcionalnih oblasti u preduzecu, njegovom prosirenom modelu
(engl. extended enterprise), ili u partnerskim preduze¢ima duz lanca vrednosti (Gunasekaran &
Kobu, 2007). To je narocito veliki izazov za preduzeca koja posluju u turbulentnom okruzenju
koje iziskuje veci broj odluka koje treba doneti i vece troSkove koordinacije zadataka unutar
preduzeca (Grant, 2010).

7.7. Ogranicenja istraZivanja

Rezultati istrazivanja su potvrdili da postoji direktna pozitivna relacija izmedu EO i
ukupnog ucinka preduzeca, kao i da je dati odnos moguce sagledati kroz indirektne relacije,
preko relacija izmedu pojedinac¢nih dimenzija EO i u€inaka odabranih funkcija u preduzecu. Da
bi se dati rezultati ostvarili neophodno je bilo razumeti prirodu EO konstrukta, razviti
instrument za njegovo merenje i integrisati merila u€inka pojedinac¢nih funkcija i ukupnog
ucinka u jedan instrument koji ¢e biti relevantan pokazatelj uspesnosti preduzeca koja su
ucestvovala u istrazivanju. Medutim, dato istraZivanje ima i nekoliko ogranicenja koja ujedno
mogu biti i smernice budu¢im istrazivacima za unapredenje metodologije istraZivanja i saznanja
na ovom polju.

Prvo, prikupljanje podataka pomocu Upitnika je bilo oteZano, jer veliki broj preduzeca
nema javno dostupne mejl adrese zaposlenih koji su deo rukovodece strukture. Kori§¢ene su
dostupne mejl adrese koje su objavljene na sajtu preduzeca ili Agencije za privredne registre.
U slucajevima kada je Upitnik poslat na mejl adresu koju koristi grupa zaposlenih u preduzecu,
nije bilo moguce precizirati ko je ispred preduzeca popunio Upitnik i koliko je dati ucesnik (ili
njih vise) relevantan u smislu raspolaganja klju¢nim informacijama o poslovanju preduzeca.

Drugo, zaposleni koji su ucestvovali u istraZzivanju davali su subjektivne ocene o
preduzetnickoj orijentaciji preduzeca i merilima uspesnosti u odnosu na konkurenciju. Moguce
je da su tom prilikom, slu¢ajno ili namerno, narocito rukovodioci, dali pogre$ne ocene, odnosno
da su dali ocene koje odstupaju od stvarnog stanja sa ciljem da prikazu preduzece u boljem
svetlu nego Sto zapravo jeste. Stoga je vazno da bududi istraZivaci razviju tehnike za
unapredenje pouzdanosti i validnosti informacija koje dobijaju od zaposlenih u preduzecu,
posebno viseg rukovodstva. Upoznavanje sa menadZmentom preduzeca, kontekstom u kome
posluju i organizacionom kulturom koju neguju moze da pomogne buduéim istraZiva¢ima u
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pronalaZzenju adekvatnog pristupa ispitanicima, kao i da unapredi kvalitet dobijenih povratnih
informacija na osnovu kojih se rade detaljnije analize i izvode relevantni zakljucci.

Trece, uprkos tome S$to su u samom predstavljanju Upitnika navedene informacije o
autoru istrazivanja sa kontakt podacima za eventualna pitanja i nedoumice, cilju istraZivanja i
doprinosu koji bi u€esnici koji bi popunili Upitnik ostvarili u reSavanju znacajnih naucnih i
drustvenih pitanja, ukupan odziv je bio oko 12%, Sto je uslovilo da veli¢ina kona¢nog uzorka
bude jedno od ogranicenja studije.

Cetvrto, Upitnik koji se odnosi na merenje EO je konstruisan na osnovu ENTRE-U
Upitnika koji je razvijen u Kanadi i inicijalno primenjen za ocenu EO zaposlenih na
univerzitetima i departmanima. Prema saznanjima autora, aktuelno istraZivanje je prvo koje
datu skalu u modifikovanom obliku primenjuje na preduzec¢a koja posluju na teritoriji
Republike Srbije. Proces adaptacije stavki podrazumevao je njihovo prevodenje sa engleskog
na srpski jezik, modifikaciju svake stavke Upitnika ENTRE-U kako bi na adekvatan nacin
merile EO u preduze¢ima i ponovno prevodenje stavki sa srpskog na engleski jezik radi
dobijanja saglasnosti autora skale za njeno koriS¢enje u modifikovanom obliku. Novi
instrument koji je rezultat procesa adaptacije ENTRE-U skale uslovio je pojavu novih
dimenzija koje opisuju konstrukt EO, a koje se znacajno razlikuju od dimenzija koje su
identifikovane u prethodnim istraZivanjima. Da bi Upitnik za merenje EO koji je razvijen u
ovom istraZivanju imao Siru primenu, neophodno je da se sprovedu istraZivanja na drugim
uzorcima preduzeca i da se konfirmatornom faktorskom analizom proveri njegova interna
struktura, u drugom vremenu i drugim uslovima okruZenja.

Peto, ucinak je po svojoj prirodi multidimenzionalan. Svaki aspekt (dimenzija) u€inka
rasvetljava vazne i jedinstvene informacije i opaZa se i definiSe razliCito od strane razlicitih
interesnih grupa ukljucenih u aktivnosti preduzeca. S druge strane, broj i priroda dimenzija
zavisi od metode analize, izvora podataka i merila koja su uzeta u obzir. Sto je vise merila, to
je viSe razlicitih dimenzija ucinka. To dalje uzrokuje nizak nivo konvergentne validnosti
izmedu velikog broja alternativa koje su na raspolaganju. Aktuelno istraZivanje je obuhvatilo
ucinak odabranih funkcija u preduzecu, tj. u¢inak funkcije istraZivanje i razvoj, proizvodnje i
marketinga i prodaje, jer se date funkcije smatraju klju¢nim za preduzeca koja primenjuju
preduzetnicku strategijsku orijentaciju. Za merenje ukupnog ucinka koriste se merila
profitabilnost i rast broja zaposlenih. Data merila su najviSe koriS¢ena u prethodnim
istrazivanjima i pokrivaju finansijski i nefinansijski aspekt u¢inka preduzeca, ali to ne znaci da
su opSteprihvacena kada je merenje ukupnog ucinka preduzeca u pitanju. Ne treba zanemariti i
¢injenicu da je za postizanje poslovne efikasnosti i efektivnosti od klju¢nog znacaja
koordinacija i uskladenost svih funkcija u preduzecu i da su one medusobno povezane tako da
se jedna funkcija ne mozZe uspesno realizovati ukoliko njeno delovanje nije u saglasnosti sa
delovanjem ostalih funkcija u preduzecu. Stoga bi buduca istrazivanja trebala da obuhvate i
druge funkcije u preduzecu i ispitaju njihovu pojedinacnu ili sinergetsku ulogu u odnosu izmedu
EO i ukupnog ucinka preduzeca.

Na kraju, medunarodna EO istraZivanja mahom Kkoriste americke upitnike za
prikupljanje podataka, bez prethodnog razmatranja da li su dati indikatori smisleni u drugim
drzavama i kontekstima. U velikim drZavama kao $to su Brazil, Kina, Rusija, Indija i Sjedinjene
Americke DrZave, moZe da se desi da razlike u indikatorima unutar drZava budu vece, nego
varijacije indikatora izmedu drzava. EO istrazivanja se zasnivaju na teoretskom okviru
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razvijenom u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Medutim, nije razjasnjeno da li je to najbolji
i najprecizniji naCin da se razume EO konstrukt. Moguce je da ekonomije u razvoju, sa svojim
turbulentnim ekonomskim aktivnostima, naglasavaju preduzetnicke vrednosti koje nisu
obuhvacene trodimenzionalnim ili petodimenzionalnim okvirom koji trenutno dominira EO
istraZivanjima. Istrazivaci su zanemarili reSavanje bitnih pitanja koja se odnose na procese koji
omogucuju preduzec¢ima da postignu vecu EO, faze kroz koje preduzeée mora da prode da bi
postalo preduzetnicki orijentisano, prepreke koje mu to s druge strane onemogucavaju i
jedinstvene karakteristike koje pomazu pojedinim preduze¢ima da se uspesno transformiSu iz
konzervativnih u preduzetnicka.
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8. ZAKLJUCAK

Odabir strategije koju ¢e primenjivati u svom poslovanju i sustinske kompetencije koje
preduzece poseduje, uticu na rezultate koje ono ostvaruje na trzistu. Superiorni resursi i bolji,
napredniji procesi, omogucuju preduzecu da nadmasi konkurenciju. U svetu koji obiluje
znanjem i informacijama, svako preduze¢e mora da odredi Sta ¢e unaprediti i da date odluke
sprovede u praksi, ne samo u smislu postepenog unapredenja procesa, ve¢ kroz konstantne
ocene svoje svrhe i ostvarenog ucinka u prethodnom periodu. Preduzetnika orijentacija je
namenjena najvisem menadZment timu koji donosi odluke neophodne za vodenje preduzeca,
za ocenu njegovog ucinka, za prilagodavanje poslovnih modela na nacin da budu u skladu sa
aktuelnim zahtevima trziSta i da obezbeduju dugoro¢ni opstanak preduze¢a u novom dobu koje
je obelezila digitalizacija poslovanja. Digitalizacija koja je u toku, treba da sluzi korisnicima
proizvoda i/ili usluga i da stvara dodatnu vrednost na na¢in da unapreduje kvalitet njihovog
Zivota. Za preduzeca dodatna vrednost koju stvara meri se kroz ostvaren profit. Oni koji to
medu prvima prepoznaju i koji se menjaju u skladu sa tehnoloskim razvojem i izazovima koje
donosi nova industrijska revolucija su preduzetnici i preduzetnicki orijentisana preduzeca.
Svaka dimenzija preduzetnicke orijentacije identifikovana u ovom istraZivanju ima jedinstven
uticaj na rezultate preduzeca. Zbog toga, delovanje preduzeca u okvirima ustanovljenih
dimenzija preduzetnicke orijentacije treba da bude jedna od njegovih strategijskih opcija.

Jedan od doprinosa ovog rada ogleda se u definisanju konstrukta preduzetnicke
orijentacije i njenih dimenzija i validaciji modifikovane ENTRE-U skale prilagodene merenju
preduzetnicke orijentacije u srpskim preduze¢ima. Rezultati pokazuju da modifikovani Upitnik
dobro meri preduzetnicku orijentaciju u zemljama u razvoju u koje spada Republika Srbija.
Buduca istrazivanja bi mogla da primene skalu na novom, drugacijem uzorku preduzeca koji bi
obuhvatio ve¢i broj ispitanika, pa da se pomocu konfirmatorne faktorske analize ispita odrZivost
interne strukture Upitnika postavljene ovim radom. Ukoliko bi se upotreba Upitnika pokazala
opravdanom, istrazivanje preduzetnicke orijentacije tako razvijenim instrumentom moglo bi da
poprimi medunarodni karakter. Buduca istraZivanja treba da budu usmerena na dalje
unapredenje skala za merenje preduzetniCke orijentacije, kako bi njihova primena postala
univerzalna, a rezultati koji se pomocu njih dobijaju uporedivi.

IstraZivanje je pokazalo da je preduzetnicka orijentacija multidimenzionalan, latentni
konstrukt koji se objaSnjava preko svojih dimenzija ustanovljenih ovih radom: partnerske
mreZe, tokovi znanja, nekonvencionalnost i politike preduzeca. Sve pomenute dimenzije su
dobro povezane sa nadredenim konstruktom preduzetnicke orijentacije i dobro ga opisuju i
objasnjavaju. Dimenzije definisane na ovaj nacin su novina u dosada$njim istraZivanjima
preduzetnicke orijentacije u privatnom sektoru. PruZaju novi pogled na strategijsku orijentaciju
i uspeSnost preduzeca u aktuelnim uslovima poslovanja. Svaka dimenzija preduzetnicke
orijentacije pojedinacno, ostvaruje indirektne relacije sa ukupnim ucinkom preduzeca preko
ucinaka odabranih funkcija u preduzec¢u. Ne moraju sve dimenzije jednako da uticu na ucinak
preduzeca niti da budu istovremeno prisutne kako bi se preduzece smatralo preduzetnicki
orijentisanim. Ucinak preduzeca je takode multidimenzionalan i u konkretnom istrazivanju
obuhvata sledec¢e dimenzije: uCinak funkcije istraZivanje i razvoj, u¢inak funkcije proizvodnja,
ucinak funkcije marketing i prodaja i ukupni ucinak preduzeca.
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Glavni rezultati istraZivanja predstavljaju doprinos nau¢noj literaturi koja izu¢ava odnos
izmedu preduzetnicke orijentacije i uCinka preduzeca. Najpre je dokazano postojanje direktne i
pozitivne relacije izmedu preduzetnicke orijentacije kao latentnog konstrukta i ukupnog ucinka
preduzeca, u sklopu opste hipoteze. Jedan segment literature istice da je tako postavljena
direktna relacija preterano jednostavna i redukcionisticka i da postoji potreba da se uvedu
posredne varijable u funkciji medijatora ili moderatora, koje ¢e detaljnije i potpunije objasniti
kako se promene u preduzetnickoj orijentaciji odrazZavaju na ucinak preduzeca. Alternativnim
hipotezama u ovom radu definisane su indirektne relacije izmedu dimenzija preduzetnicke
orijentacije (partnerske mreZe, tokovi znanja, nekonvencionalnost i politike preduzeca) i
ukupnog ucinka u kojima posredni¢ku ulogu imaju u¢inak funkcije istraZivanje i razvoj, u€inak
funkcije proizvodnja i u¢inak funkcije marketing i prodaja. Time je smanjen identifikovani
naucni jaz u delu literature koji se bavi ulogom koju interni organizacioni faktori imaju u
odnosu izmedu preduzetnicke orijentacije i u¢inka preduzeca.

Zakljucci koji se odnose na modeliranje relacija izmedu preduzetnicke orijentacije i
ukupnog ucinka preduzeca mogu se podeliti u nekoliko segmenata. Prva grupa relacija
obuhvatila je direktne i indirektne relacije koje postoje izmedu ucinaka funkcija koje Cine tzv.
interni lanac vrednosti i ukupnog ucinka. Ucinak svake pojedinacne funkcije ima direktnu
relaciju sa ukupnim u¢inkom. Uc¢inak funkcije istraZivanje i razvoj direktnu relaciju ostvaruje i
sa u¢inkom funkcije proizvodnja, a indirektnu relaciju ostvaruje sa u¢inkom funkcije marketing
1 prodaja preko proizvodnje i opet sa ukupnim uc¢inkom preko ucinka funkcije proizvodnja i
ucinka funkcije marketing i prodaja. Data funkcija u predloZenom modelu ima najkompleksnije
veze sa drugim funkcijama i ukupnim rezultatima koje preduzece ostvaruje u svom poslovanju.
Ucinak funkcije proizvodnja pored direktne relacije sa ukupnim ucinkom, ostvaruje direktnu
vezu i sa ucinkom funkcije marketing i prodaja i preko nje indirektnu relaciju sa ukupnim
ucinkom preduzeca. U€inak funkcije marketing i prodaja u predloZenom istraZzivatkom modelu
ima samo direktnu relaciju sa ukupnim u¢inkom preduzeca i ona je najjaca u mreZi relacija koje
su prethodno opisane. U ovom segmentu moZe se zakljuciti da svaka promena u ucinku
odredene funkcije izaziva promene u u¢inku drugih funkcija u lancu i da uspeh ili neuspeh jedne
funkcije, uzrokuje srazmerne promene u drugim funkcijama preduzeca. Svaka funkcija ima
jedinstvenu ulogu u uspehu preduzeca, ali ne treba zanemariti i njihove medusobne relacije
ukoliko se Zeli optimizovati ukupan u€inak preduzeca.

Druga grupa relacija obuhvatila je relacije izmedu pojedina¢nih dimenzija
preduzetnicke orijentacije i ucinaka odabranih funkcija u preduzec¢u. U modelu kojim su
obuhvac¢ene pomenute relacije nijedna dimenzija preduzetniCke orijentacije ne ostvaruje
direktnu vezu sa ukupnim ucinkom preduzeca. Drugim re¢ima, sve relacije sa ukupnim
ucinkom su indirektne i uslovljene odnosom sa ucinkom odredene funkcije u preduzecu.
Dimenzija preduzetni¢ke orijentacije partnerske mreze ostvaruje direktnu vezu sa ucinkom
funkcije istrazivanje i razvoj, a preko njega i indirektnu relaciju sa ukupnim ucinkom
preduzeca. Isto je i sa drugom dimenzijom tokovi znanja. Dimenzija nekonvencionalnost kao i
prethodne dve ostvaruje znacajne direktne relacije sa u¢inkom funkcije istraZivanje i razvoj, a
preko nje i sa ukupnim ucinkom preduzeca. To je ujedno i najjaca direktna veza u modelu.
Direktne relacije date dimenzije sa uinkom preostalih funkcija nisu znacajne za dalju analizu
u predloZzenom modelu. Dimenzija politike preduzeca direktne efekte ostvaruje sa ucinkom
funkcije istrazivanje i razvoj i u¢inkom funkcije marketing i prodaja, a preko njih i indirektne
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relacije sa ukupnim ucinkom. Direktna relacija date dimenzije sa u¢inkom proizvodnje nije
potvrdena u ovom modelu. Jo§ jednom se ucinak funkcije istraZivanje i razvoj pokazao
klju¢nim, jer je sada najkompatibilniji sa svim dimenzijama preduzetnicke orijentacije Sto se
pripisuje dominantnom broju merila u Upitniku kori§¢enom za merenje ucinka preduzeca.

Razumevanje medusobnih relacija izmedu funkcija preduzeca i ukupnog ucinka,
pomaze najviSem menadZzmentu da identifikuje suStinske kompetencije u okviru odredenih
funkcija koje su u datom trenutku i u odredenim uslovima okruZenja klju¢ne za ostvarivanje
konkurentske prednosti i nadprose¢nih rezultata. Sto je okruZenje turbulentnije i nestabilnije,
to se preduzeca viSe okrecu svojim internim snagama i donose odluku o tome da li ¢e obnoviti
postojece kompetencije, ili su neophodna ulaganja u razvoj novih. Pomoc¢u dinamickih vestina
menadZeri preduzeca rekonfiguriSu postojece kompetencije preduzeca i razvijaju nove kako bi
stvorili vrednost u vidu inovativnih proizvoda, usluga ili procesa. Nove konfiguracije
kompetencija pomazu preduzeéima da se prilagode prilikama iz okruZenja, ili da kreiraju
promenu i uspostave nova pravila poslovanja. Kapacitet preduze¢a da se rekonfiguriSu i
transformiSu svoje resurse, veStine i kompetencije u skladu sa prilikama i pretnjama iz
okruZenja je samo po sebi neopipljiva vestina koja se uci. Sto se Gesée praktikuje, to je teze
konkurenciji da je imitira ili zameni. Preduzetnicka orijentacija je u rangu sa dinamickim
vestinama preduzeca, jer podsti¢e kombinovanje resursa (dimenzija EO) kako bi se kreirale
nove strukture razlicitih resursa znacajne za definisanje i primenu strategija koje obezbeduju
stvaranje vrednosti. Omogucuje uocavanje novih prilika na trzistu, prilagodavanje njima i
aktiviranje i razvoj onih kompetencija koje su preduze¢ima neophodne za postizanje odrZive
konkurentske prednosti i unapredenje ucinka.
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10. PRILOZI

Prilog A. Stavke Upitnika za merenje preduzetniCke orijentacije

Oznaka Stavka
stavke
EO1 Nas$a kompanija podsti¢e ucesSce zaposlenih u projektima koji imaju znacajan
uticaj na kompaniju, privredu i drustvo.
EO2 Nas$a kompanija podstic¢e svoje zaposlene da tragaju za novim znanjima i
mogucnostima realizacije svojih ideja na trziStu.
£03 Zaposleni u nasoj kompaniji pridaju veliki zna¢aj primenjenom znanju
(komercijalizaciji ideja).
£04 Za razliku od srodnih kompanija u okruZenju, nasa je stekla reputaciju
zahvaljujuci pozitivnim doprinosima privredi i drustvu.
EO5 Veliki broj zaposlenih u nasoj kompaniji blisko saraduje sa svojim kolegama
iz drugih kompanija i organizacija.
£06 Od zaposlenih u nasoj kompaniji se ocekuje da svojim znanjima znac¢ajno
doprinose razvoju kompanije, privrede i druStva.
E07 Za razliku od konkurencije, nasa kompanija dobro uoc¢ava nove prilike i
moguénosti.
£0S Nas$a kompanija podstic¢e saradnju zaposlenih sa svojim kolegama koji rade u
drugim kompanijama i organizacijama.
E09 Nas$a kompanija nastoji da ostvari razne koristi od aktuelnih projekata na
kojima rade njeni zaposleni.
E010 MenadZment kompanije konstantno traga za znacajnijim sredstvima
finansiranja aktivnosti, mimo postojecih, standardnih izvora finansiranja.
EO11 Saradnja nase kompanije sa drugim kompanijama i organizacijama znacajno
pospesuje njene istrazivacko-razvojne aktivnosti.
EOI2 Zaposleni u kompaniji tragaju za novim znanjima i moguénostima relizacije
svojih ideja na trzistu.
Zaposleni u kompaniji su efikasniji i produktivniji od zaposlenih u
EOI3 . ..
konkurentskim kompanijama.
£014 Nekonvencionalne nove ideje obi¢no prepustimo drugima i posmatramo Sta ¢e
se desiti.
EOIS Na§a k'ompa.nija je prepoznata u privredi i druStvu po svojoj fleksibilnosti i
inovativnosti.
EOI6 Studenti koji dolaze na praksu u nasu kompaniju imaju priliku da steknu
aktuelna i primenjena znanja i veStine.
EO17 Nas$a kompanija ima dobru reputaciju u industriji.
EOIS NasSa kompanija podstic¢e ukljucivanje akademske zajednice u aktivnosti koje
se sprovode u kompaniji.
E019 Nasa kompanija gradi partnerske odnose sa drugim organizacijama iz

privatnog i javnog sektora.
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Oznaka

Stavka
stavke
EO20 Na ovo pitanje odgovorite tako §to ¢ete zaokruZiti sedam.
Politika nasSe kompanije je definisana tako da obezbeduje ostvarenje
EO21 .y R ..
kratkoro¢nih i dugoroc¢nih ciljeva kompanije.
E022 Za razliku od drugih kompanija, nasa kompanija je otvorena za nove ideje i
inovativne pristupe.
Politika naSe kompanije je takva da se prilikom sagledavanja aktuelnih
EO23 problema i predlaganja buduc¢ih pravaca razvoja koristi pristup odozdo prema
gore (od operativnog ka strateSkom menadZmentu).
EO24 Kompanija koristi razne kriterijume za ocenu ucinka svojih zaposlenih.

Prilog B. Stavke Upitnika za merenje u¢inka preduzeca

Oznaka Stavka
stavke

UPI Profitabilnost

UP2 Rast broja zaposlenih

UFMPI | Prosecni rast trziSnog ucesSca

UFMP2 | ProseCni rast prodaje proizvoda/usluga

UFMP3 | Prosecni rast prihoda od prodaje

UFPI Procenat Skarta nastalog u proizvodnji

UFP2 Trosak po satu rada

UFP3 Iskoris¢enost proizvodnih/usluznih kapaciteta

UFP4 Portfolio proizvoda/usluga koji se nude na trziStu

UFP5 Balans izmedu novih porudzbina i zaliha

UFIRI Zadovoljstvo potroSaca

UFIR2 Procenat proizvoda koji se uspe$no prodaju na trzistu

UFIR3 Profesionalan odnos prema kupcima

UFIR4 Ostvareni ciljevi u odnosu na planirane

UFIRS Broj novih proizvoda

UFIR6 Brzina komercijalizacije - vreme od ideje do realizacije

UFIR7 Efikasnost u upravljanju troskovima

UFIRS Kvalitet rezultata istrazivacko-razvojnih aktivnosti
Medusobna saradnja zaposlenih angaZovanih u istraZivacko-razvojnim

UFIR9 : .
aktivnostima

UFIRI0O | Broj patenata/licenci

UFIRI1 | Stepen kreativnosti/inovativnosti

UFIRI2 | AngaZovanost na uspostavljanju partnerskih mreza

UFIRI3 | Stopa povrata na uloZena sredstva (ROI)

UFIRI4 | Kod ovog pitanja oznacite poslednji kruZzi¢ u nizu

UFIRI5 | Procenat prodaje novih proizvoda

UFIRI6 | Profit ostvaren komercijalizacijom rezultata istraZziva¢ko-razvojnih aktivnosti
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Oznaka

tavk
stavke Stavka

Trzisno ucesSée steCeno zahvaljuju¢i komercijalizaciji rezultata istrazivacko-

UFIRI17 .. . .
razvojnih aktivnosti

Prilog C. Upitnik za merenje uticaja preduzetnicke orijentacije na u€inak preduzeca

MERENJE UTICAJA PREDUZETNICKE
ORIJENTACIJE NA UCINAK PREDUZECA

Postovani,

Molimo Vas da pazljivo procitate informacije o ovom istrazivanju.

Istrazivanje sprovodi student doktorand na Odseku za industrijsko inZenjerstvo i inZenjerski
menadZment, Fakulteta tehnickih nauka, Univerziteta u Novom Sadu. Osnovni cilj
istraZivanja je ispitivanje uticaja preduzetnicke orijentacije privatnih preduzeca na ucinak
njegovih funkcija IstraZivanje i razvoj, proizvodnja i prodaja | marketing, a posredstvom njin
i na krajnje rezultate preduzeca. Vase utedce u istraZivanju podrazumeva popunjavanje
Upitnika, a u vezi sa samim istraZzivanjem Zelimo da istaknemo sledeée: (1) ispitivanje se
sprovodi ancnimno i ne pedrazumeva prikupljanje bilo kakvih licnih podataka; (2) utestem
u ovom istrazivanju se ne izlaZzete nikakvim rizicima, niti Vas otekuju negativne posledice
bilo koje vrste; (3) Vasi odgovori na pitanja bice analizirani grupne, sa odgoverima svih
ostalih ispitanika, drugim recima, nece se detaljnije razmatrati Vasi pojedinacni cdgovori;
(4) svojim uteséem biste znatajno doprineli reSavanju znatajnih naucnih i drustvenih
pitanja.

MoZete nam se obratiti na mejl cyijic mirjana@omail com, ukoliko budete imali bilo kakvih
pitanja u vezi sa popunjavanjem Upitnika ili istraZivanjem kome je Upitnik namenjen.

* Reguired

PODACI O ISPITANIKU:
1. DEC

1. Polispitanika: *

Mark only one oval.

| muski

Fenski

2. Starost ispitanika - navesti godine Zivota: *
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3. Skolska sprema ispitanika: *
Mark only one oval.

' osnovna Skola

| 555 (srednja $kola)

) VS (visa 3kola)

I VSS (fakultet)

) master akademske ili strukovne studije
| specijalistitke akademske studije

| doktorske studije

4 Ukupan radni staZ ispitanika {u godinama): *

5. Tip pozicije u kompaniji na kojoj ste trenutno angaZovani: *
Mark only one oval.
I rukovodedi
I visokao-struéni
' administrativni
1 tehnitko-operativni
| prodajni

 ostalo

PODACI O KOMPANIJI U KO.J0J RADITE VECINU RADNOG VREMEMA:
2.DEO

6. Navedite naziv kompanije u kojoj radite:
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¥-

Odaberite preteznu delztnost kompanije: *
Mark only one oval.

| Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

) Rudarstvo

| Preradivacka industrija

| Snabdevanje elektritnom energijormn, gasom, parom i Klimatizacija

_ ! Snabdevanje vodom; upravljanje otpadnim vodama, kontrolisanje procesa uklanjanja
otpada i slicne aktivnosti

) Gradevinarstvo
) Trgovina na veliko i trgovina na malo; popravka motomnih vozila | motocikala
' Saobradaj i skladistenje
J Usluge smestaja i ishrane
| Informisanje i komunikacije
7 Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja
| Poslovanje nekretninama
_ Strutne, nautne, inovacione i tehnicke delatnosti
| Administrativne i pomoéne usluzne delatnosti
I Drzavna uprava i odbrana; obavezno socijalno osiguranje
| Obrazovanje
) Zdravstvena i socijalna zastita
! Umetnost; Zabava i rekreacija
) Ostale usluzne delatnosti

[ Delatnost domacinstva kao poslodavca; Delatnost domacinstava koja proizvode robu
i usluge za sopstvene potrebe

| Delatnost eksteritorijalnih organizacija i tela

Kompanija je: *
Mark only one oval.

| pretezno proizvodna

| pretezno usluzna
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9. Poreklo kapitala kompanije: *

Mark only one oval.

) vecinski domace

" vedinski strano

10. Koje godine je kompanija osnovana? *

11. Mavedite prihod kompanije koji je ostvaren prodajom proizvodalusluga u
protekloj poslovnoj godini (u dinarima)?

12. MNavedite ukupan broj zaposlenih u kompaniji: *
Mark only one oval.

Jdo10

1 11-50

) 51-250

) vige od 250

MERILA PREDUZETNICKE ORIJENTACIJE - Melim Vas da na sledeéa pitanja odgoverite

3 potpuno iskreno i zackruZite jednu od ponudenih ocena u rasponu od 1 do 7. Pri tome, ocena
2 1 znati da ponudena opoija ne opisuje na verodostojan nagin Vase preduzede, a ocena 7
DEOC znati da ponudena opcija veoma dobro opisuje situaciju u Vasem preduzedu.
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13. MaZa kompanija podsti¢e uéesce zaposlenih u projektima koji imaju znadajan
uticaj na kompaniju, privredu i drustvo. *

Mark only one oval.

uopéte se ne slazem u potpunosti se slaZem

14. Masa kompanija podstice svoje zaposlene da tragaju za novim znanjima i
meguénostima realizacije svojih ideja na trzistu. *

Mark only one oval.

uopsite se ne slazem u potpunosti se slaZem

15. Zaposleni u nasoj kompaniji pridaju veliki zna€aj primenjenom znanju
(komercijalizaciji ideja). *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

16. Zarazliku od srodnih kompanija u okruZenju, nasa je stekla reputaciju
zahvaljujuci pozitivnim doprinosima privredi i drustvu. *

Mark only one oval.

uopsite se ne slazem u potpunosti se slaZem
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17.  Veliki broj zaposlenih u nasoj kompaniji blisko saraduje sa svojim kolegama iz
drugih kompanija i organizacija. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slaZem

18. Od zaposlenih u naso] kompaniji se ofekuje da svojim znanjima znacajno
doprinose razvoju kempanije, privrede i drustva. *

Mark only one oval.

uopite se ne slazem u potpunosti se slaZem

19.  Zarazliku od konkurencije, naga kompanija dobro uocava nove prilike i
mogucénosti. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

20. Masa kompanija podstice saradnju zaposlenih sa svojim kolegama koji rade u
drugim kompanijama i organizacijama. *

Mark only one oval.

uopéte se ne slazem u potpunosti se slaZem
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21. MNasa kompanija nastoji da ostvari razne koristi od aktuelnih projekata na kojima
rade njeni zaposleni. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

22.  Menadiment kempanije konstantno traga za znacajnijim sredstvima finansiranja
aktivnosti, mimo postojecih, standardnih izvora finansiranja. =

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

23. Saradnja nase kompanije sa drugim kompanijama i organizacijama znacajno
pospesuje njene istraZivacko-razvojne aktivnosti.

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

24 Zaposleni u kompaniji tragaju za novim znanjima i mogucnostima relizacije svojih
ideja na trzistu. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem
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25.  Zaposleni u kompaniji su efikasniji | produktivniji od zaposlenih u konkurentskim
kompanijama. *

Mark only one oval.

uopsite se ne slazem u potpunosti se slazem

26. Mekonvencionalne nove ideje obiéno prepustimo drugima i posmatramo &ta ce
se desiti. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

27. Masa kompanija je prepoznata u privredi i drustvu po svojoj fleksibilnosti i
inovativnosti. =

Mark oniy one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

28. Studenti koji dolzze na praksu u nasu kompaniju imaju priliku da steknu aktuelna i
primenjena znanja i vestine. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem
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29.  Nasa kompanija ima dobru reputaciju u industriji.

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

30. MaZa kompanija podstice ukljucivanje akademske zajednice u aktivnosti koje se
sprovode u kompaniji. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

31. Nasa kompanija gradi partnerske odnose sa drugim organizacijama iz privatnog i
javnog sektora. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

32. Na ovo pitanje odgovorite tako Sto cete zaokruziti sedam. *

Mark only one oval.
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33. Politika nase kompanije je definisana tako dz obezbeduje ostvarenje
kratkorocnih i dugoroénih cilieva kompanije. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slaZzem

34 Zarazliku od drugih kompanija, nasa kompanija je otvorena za nove ideje i
inovativne pristupe. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

35.  Politika nase kompanije je takva da se prilikom sagledavanja aktuelnih problema i
predlaganja buducih pravaca razvoja koristi pristup odozdo prema gore (od
operativnog ka strateskom menadzmentu). *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem

36. Kompanija koristi razne kriterijume za ocenu uéinka svojih zaposlenih. *

Mark only one oval.

uopste se ne slazem u potpunosti se slazem
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a7.

38.

MERILA UCINKA PREDUZECA - Kakva je pozicija Vase kompanije u odnosu na
konkurente posmatrajuci kriterijume u nastavku? Objasnjenje: (-3) mnoge losija
u odnosu na konkurenciju, (0) u rangu sa konkurencijom, (3) mnoge bolja u
odnosu na konkurenciju. *

Mark only one oval per row.

- 2 1 0 1 2 3
Profitabilnost: (] ) £ )
Rast broja P I —
zaposlenih e ! L i ) ()

MERILA UCINKA FUNKCIJE MARKETING | PRODAJA - Kakve rezultate ostvaruje
Vasa kompanija u odnosu na industrijski prosek posmatrajuci sledece kriterijume
funkcije marketinga i prodaje? Objasnjenje: (-3) mnogo losije od industrijskeg
proseka, {0) u rangu sa industrijskim prosekom i (3) mnogo bolje u odnosu na
industrijski prosek. *

Mark only one oval per row.

3 -2 -1 0 1 2 3

Prosetni rast — — — — — — —
trzisnog utesca: { =t bt = : —

Prosetni rast
prodaje £ 2 2 - () =) ()
proizvoda//usluga:

Proseéni rast
prihoda od ) D] ) ) ) D S
prodaje:
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MERILA UCINKA FUNKCIJE PROIZVODNJA - Kakva je pozicija Va$e kompanije u
odnosu na konkurente posmatrajuci sledece kriterijume funkcije proizvodnje?
Objasnjenje: (-3) mnogo lodija u odnosu na konkurenciju, {0) u rangu sa
konkurencijom, (3) mnogo bolja u odnosu na konkurenciju. *

Mark only one oval per row.
-3 -2 -1 0 1 2 3
Procenat Skarta
nastalog u 1 O O O O D &
proizvodnji:
Tredakposaturada: () (O O O O .
Iskoriscéenost
proizvodnihfusluznin -~ [ ) o ) ) o = i
kapaciteta:
Porifolio
proizvoda/usiuga ". — ™ ™ P
koji se nude na =5 e b b St A— —
tristu;
Balans izmedu novin  — — — J—
{ 1 : ] [} : A ;‘. .’i L : ] -_. J :‘.

porudzbina i zaliha: o i
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MERILA UCINKA FUNKCIJE ISTRAZIVANJE | RAZVOJ - Kakva je pozicija Vae kompanije

u odnosu na konkurente posmatrajuci sledece kriterijumne funkcije istraZivanja i razvoja?
Objasnjenje: (-3) mnogo losija u odnosu na konkurenciju, (0) u rangu sa konkurencijom,

{3) mnogo bolja u odnesu na konkurenciju. *

Mark only one oval per row.
-3 -2 -1 0 1 2 3
Zadovoljstvo potrogata: G5 =) G {3 ) e )
Procenat proizvoda koji
se uspedno prodaju na D £ ) ) ¢ ) ) C
trzistu:
Profesionalan odnos ~ — e S ) Y Y
prema kupcima: e b e e pa— I —
Ostvareni ciljevi u odnosu — W p— P— P— — e
na planirane: R LN LS S L L = !
Broj novih proizvoda: - £ ) D ] [ 2 ]
Brzina komercijalizacije -
vreme od ideje do  J (0 2 2 £ 2 £ 2 D]
realizacije:
Efikasnost u upravijanju ra— — s — — — —
trﬂ§k0\rima: L LS L L LN L S
Kvalitet rezultata
istraZivatko-razvojnih il L ) 0 L) ) 0
aktivnosti:
Medusobna saradnja
zaposlenih angaZovaninu \ — e S — — —
istrazivatko-razvajnim it ! e R L - LJ
aktivnostima:
Broj patenata/licenci: G k) e (3 9 €9 £
Stepen — — — — Y — —
kreativnostifinovativnosti:. e, o N = e B
AngaZovanost na
uspostavijanju £33 g = =) 3 % &3

partnerskih mreza:

134



Stopa povrata na uloZena e ) — — e — £

Sredshi'a [Hm}: L \, A N, A LR b S N\,
Kod ovog pitanja oznatite - — — —
poslednji kruZic u nizu:. At — R et b o
Procenat prodaje novih = — s Fazy

prdz\l'ﬂda: | | L | L S .

Profit ostvaren

komercijalizacijom P — —_— 5 :
rezultata istraZivatko- T — e o it

razvojnih aktivnosti:

Trzigno utedce steteno

zahvaljujuci

komercijalizaciji rezultata ) {3 e { D

istrazivaCko-razvojnih
aktivnosti:

41.  Ukoliko zelite da imate uvid u rezultate istraZivanja, ostavite mejl na koji moZzemo
da Vas kontaktiramo:

Hvala Vam na ucescu u ovom istraZivanju i vremenu i trudu koji ste ulozili u
popunjavanje Upitnika!
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Osaj Obpaszay uunu cacmasHu o0eo OOKMOpPCcKe oucepmayuje, OOHOCHO
OOKMOPCKO2 YMEeMHUYKO2 npojekma Koju ce obpanu Ha Yuueepsumemy y Hosom
Caoy. Hlonywen Obpazay ykopuuumu uza mexcma OOKmMOpcKe oucepmauyuje,
O0OHOCHO OOKMOPCKO2 YMEMHUYKOZ NPOjeKmd.

[Inan Tpermana nogaTaka

Ha3uB npojexTa/mcrpaxuBama

Mopenupame penanyja u3Mel)y mpeay3eTHHUKe OpHjeHTalkje U YCIeNTHOCTH peny3eha

Ha3uB HHCTUTYIMje/MHCTUTYI[Hja Y OKBHPY KOjUX Ce CIPOBOIM HCTPAKUBAH>€

VYuusepsuter y HoBom Cajy, @akyiTeT TeXHUUKHX HayKa, JlemapTMaH 3a HHIYCTPH]jCKO HHXEHEPCTBO
1 MH)XXEHEPCKU MEHAIIMEHT

Ha3uB nporpamMa y oKBHpPY KOT ce peajiu3yje HCTPA:KUBabe

HctpaxuBame ce peanusyje y OKBHPY H3paje TOKTOPCKE AWCEepTaIlije MoJ Ha3uBOM ,,Moenrpame
penanuja usmely npemy3eTHHUKEe OpHjeHTAlHMje M ycTelmHoCcTH npeny3eha”, y okBupy JlOKTOpckux
aKaJieMCKUX CTyAWja, HaydHa obmacT MHAYCTPUjCKO HHKEHCPCTBO/MHKCHEPCKH MEHAIMEHT Ha
®axkynrety TexHnYKHX Hayka y HoBom Cany, YauBepsurera y Hosom Cany.

1. Onuc mogaraka

1.1.Bpcra crynuje

Yrpamxo onucamu mun cmyouje y okeupy Koje ce nooayu npuxynoajy

Y OKBUpPY JIOKTOpCKE IUCEpTallMje CIPOBEACHA je CTyAHja y KOjoj je TecTHpaH Mojen Oa3upaH Ha
aHaJIM3U TeOpHje, a KOjU je 00yXBaTHO MPETIOCTABKE O pelialrjama Koje moctoje uaMel)y npeayserHuuke
opHjeHTalyje W yuuHKa npeayseha. Ilomanu cy NpUKYIUBEHH OJl 3allOCJICHHX Yy mpeay3ehnMa Koja
nociyjy Ha Teputopuju Pemryonuke CpOuje moMohy HHCTpyMEHTa KOjH je MOJU(UKOBAH ¥ MpHiIaroheH
npeaMeTy Mepera. EMmupijcka Bamuaalyja IpeTnocTaB/beHOr MOJISNA je CIIpOBeIcHa IpiuMeHoM Beher
Opoja CTaTUCTHYKMX aHaim3a, Mel)y kojuma cy W aHanmuza mnyTtame (eHrn. Path analysis) u
KoHpHupMaTopHa (hakTOpCKa aHalln3a, KOje ce KOHBEHIMOHAJIHO NPUMEHY]y ca IIJbeM EeMIUPUjCKe
BaIU/AIMje CTPYKTypaHUX Mojeia. JemaH on IONpHWHOCA OBOT paja orjiefa ce y IeduHHCAmY
KOHCTPYKTa MPey3eTHUUKE OPHjeHTAIIU]e U IheHUX TUMEeH3M]ja U Banuaanuju monudukosane EHTPE-
VY ckane npuiaroheHe Mepemy Tpeay3eTHHUYKE OpHjCHTAlHje y CPICKUM mpenysehnma. [aBHM
pe3yNTaTH HCTPAKUBAMKA MPEACTABIbAjY JOMPUHOC HAYYHO] JIMTEPATYpU Koja M3ydaBa OXHOC H3Mely
npeay3eTHHYKEe OpHjeHTalMje M yduuHKa npenyseha. Hajmpe je mokazaHo mocTojame AUPEKTHE U
MO3UTHBHE penanuje u3Mel)y mpeny3eTHHYKe OpHjeHTAlMje Kao JIATCHTHOT KOHCTPYKTa W YKYITHOT
yuuHKa npeayseha, y ckiomy ommre xumore3e. OcTaliM alTepHaTHBHIM XHIIOTe3aMa e(HuHICaHe Cy
WHAMPEKTHE penanuje usmely auMeHsuja npeay3eTHUUYKe OpWjeHTallje U YKYIHOT YYMHKa Y KOjuMa
MOCPEHUYKY YIIOTY UMajy ofa0paHe GyHkuuje npeayseha. Tume je cMambeH UIeHTU()UKOBAHN HAYYHH
jas y Ieiy JmTepaType Koju ce 0aBH YJIOroM KOjy HHTEPHHM OpPraHM3alUOHU (HAaKTOPH MMajy y OJHOCY
u3Mely mpeay3eTHHUYKE OpyjeHTaluje U yuuHKa npenyseha.

Haumnonanau mopraji OTBOPEHE HayKe — Open.ac.rs



1.2. Bpcre monataka
a) KBAHTUTATUBHH

0) KBaJIUTaTUBHU

1.3. HauwH npukymibama nojgaTaxka
a) aHKeTe, YIMTHULIH, TECTOBH
0) KIMHUYKE TPOLIeHe, METUIIMHCKH 3aMUCH, eNIEKTPOHCKH 3JJpaBCTBEHH 3aIUCH

B) TCHOTUIIOBU: HABECTU BPCTY

F) AIMHUHHUCTPAaTHUBHU IIOAAIN: HABECCTU BPCTY

1) y30pLM TKUBA: HABECTU BPCTY

h) caumim, potorpaduje: HaBeCTH BPCTY

€) TEeKCT, HABECTU BPCTY

) Maria, HaBeCTH BPCTY

3) OCTaJI0: onucaTu

1.4. ®opmart nopaTaka, ynorpedspeHe ckajie, KOJIMYnHa MoJaTaka

1.4.1. YnorpebspeHu copTBep U popmar garoTexe:
a) Excel ¢aja, naroreka: .xlsx
b) SPSS ¢ajna, natoreka: .sav

c¢) PDF oajn, natoteka

d) Tekcr dajn, naroreka

e) JPG ¢aji, natoteka

f) Ocramo, natoreka

1.4.2. bpoj 3amuca (ko1 KBAHTUTATUBHUX TOJjaTaKa)

a) Opoj Bapujadmu: 87

0) Opoj Mepema (MCIIUTaHkKa, IPOIIeHa, CHUMaKa | CJI.): 234 UCIUTaHWKa

1.4.3. TloHoBJbEHA MEpEmHa
a) 1a

0) He

Hammonanaun IIOpTajl OTBOPEHEC HAYKE — Open.ac.rs
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YKOIUKO je OATOBOp Jia, OATOBOPUTH Ha ciieficha muTama:

a) BPEMEHCKH pa3MakK U3MeJIjy TOHOBJLEHUX Mepa je

0) BapHjadlie Koje ce BUIIIE ITyTa Mepe OJTHOCE ce Ha

B) HOBe Bep3Hje (ajiroBa Koju caapKe MOHOBJFCHA MEperha Cy NMEHOBAHE Kao
Hanomene:

Ja nu popmamu u cogpmeep omoeyhasajy demerve u dyeopouny 6aruoOHOCH ROOAMAKa?
a) /Na
6) He

Axo je 002o60p He, 0bpasznodxcumu

2. [Ipukymbame nmogaTaka

2.1. MeTononoryja 3a IpUKyIbakbe/TeHePHCambhe ToJaTaka

2.1.1. Y okBHpPY KOT HCTPaXUBAYKOT HAIIPTa Cy MONAIH MPUKYTIJHEHN?

a) CKCIICPUMCHT, HABCCTHU TUIT

0) KOpeNnaroHO UCTPAKUBAKE, HABECTH TUI

1) aHAJIN3a TEKCTa, HABSCTH THII

J) 0CTAJI0, HABECTH IITA: Y OAHOCY Ha KOHBEHIMOHAIHY ITOJENY MCTPAKMBAYKUX CTYAH]a, HALPT MOKE
Ja _ce OKApakTEpHUIIe Kao CYIITHHCKH KOpEJalMOHH (YClIel IpUMEHE MOJEI0Bakha CTPYKTYPATHUM
jeaIHaYrMHaMa - KoH(QHUpMaTOpHa (aKTOpCKa aHAIM3a U aHAIN3a IYTabe), Al CAJAPKU U eJIeMEHTE KBa3H-
E€KCIIEpUMEHTATHUX HalpTa, yeaed ynoTpebe aHamm3a 3a TecTHpamke pasinka m3mely rpyma (eHri.
Mann-Whitney test), mpu 4eMy je He3aBMCHA Bapujadia perrcTpoBaHa. Y CKIIONY HCTpakKMBamba Ce
npuMenyje u Teopuja oarosopa Ha craBke (IRT), 0oHOCHO ICUXOMETPH]CKU MPUCTYIT AaHAIM3K CTABKH

U YIIUTHUKA.

2.1.2. Hasecmu epcme MepHUX UHCMPYMEHAMA WU CIAHOapoe ROOAmaxa cneyuduunux 3a oopeheny
HayuHy oucyuniuny (aKo nocmoje).

MopaudukoBann MepHH HHCTPYMEHT 32 Mepeme NMpeay3eTHUYKe OpHjeHTalje: KOHTPYHUCAH je Ha
ocaoBy Ymurauka EHTPE-Y (Todorovic, 2004; Todorovic et al., 2011), y3 carmacHocT ayTopa 3a
ajanTtanyjy YOHUTHHKA, Kako Ou ce IpeaMeT Mepema mpuiaroano npenysehuma. [Ipouec aganrtanuje
CTaBKH je MOJpa3yMeBao BUXOBO MpHiIarohaBame MpeaMeTy Mepemha H MOJU(HUKAIN]y CBaKe CTaBKE
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Ynutauka EHTPE-Y, ca nuibeM Aa craBke Ha aJIeKBaTaH HAYMH Mepe MPEIy3eTHUYKY OPHjCHTAIU]Y
npenyseha. YIUTHUK 32 Mepeme Mpely3eTHHUKE OpHjeHTalHje mpeny3eha HaMemeH je TIPOICH! YeTHPH
JMUMEH3Hje TPey3eTHHYKE OpHjeHTAIlH]je: TOJUTHKE Npeay3eha, TOKOBH 3Hama, HCKOHBEHIIHOHATHOCT
1 naptHepcke Mpexe. Cactoju ce on 18 muTtama ca ceIMOCTETICHOM CKaJloM oroBopa JInkepToBoT THITA
(on 1-yommure ce He claxeM 0 7-y MOTIYHOCTH CE CIaXEM).

YHuTHHK 32 Mepeme YUMHKa mpexy3eha: craBke koje cy xopumheHe 3a OLEHY YETHPH TUMEH3HjE
yuuHKa npeay3eha npeysere cy U3 ckana Koje Cy y CBOM HCTPaKUBAKY TECTHPAIU M BATUANPAIH ayTOPU
Rezaei u Ortt (2018) (Rezaei & Ortt, 2018). 3a Mepeme yKyIMHOT yUHHKa Tpeny3eha kopuinhene cy
Bapujadiie mpoQuTaObMITHOCT U pacT Opoja 3amocnenux (Wiklund & Shepherd, 2005; Semrau et al., 2016;
Gupta & Sebastian, 2017; Goulap 2020). 3a Mmepeme yauHKa QyHKITHje MapKeTHHT U Mpo/iaja KopuiheH
je cTaHmapAu30BaHN MHCTPYMEHT KOjHU Cy pa3BWIM U BaIHIUPAIN Y CBOJUM HCTpakuBamuMa Green u
mweroBu capaauauim (Green & Inman, 2005; Green et al., 2008). YauHak mpou3BojHe GYHKITHje MEPH ce
nomohy MHCTpyMeHTa Koju je pa3suo Gunasekaran ca cBojuM capaanunmMa (Gunasekaran et al., 2001;
Gunasekaran et al., 2004, Gunasekaran & Kobu, 2007). Mepmia 3a yuunak gpyHkimje Vctpaknupame 1
pa3Boj mpeyseta cy u3 paga ayropa Kerssens-van Drongelen-a u Bilderbeek-a (1999) (Kerssens-van
Drongelen & Bilderbeek, 1999). YnuTHuk 3a Mepeme yauHKa npeny3eha HaMembeH je POIeHH YeTUPH
JUMEH3HWje YUMHKa npeay3eha: yunHak Ha HUBOY npeays3eha, yunHak ¢yHKUIuje MapKeTHHT U PoAaja,
yunHak ¢yHkuuje [IpousBoama u yunHak QyHKiuje McrpaxuBame W pa3Boj. 3amaTak UCIHUTAHUKA,
NPWIAKOM OITOBOpa Ha CTaBKEe OBOT YINHTHHKA, je OMO Ha oleHe MOo3WIHMjy mpemy3eha y KoM cy
3aII0CJICHN Ha OCHOBY MOHYhEeHHX KpUTepHjyMa 3a YKYITHH YINHAK U ofabpaHe (pyHKIHOHATHE YINHKE,
a y omHocy Ha npeay3eha koja cMaTpajy cBOjoM KOHKYPEHITUjOM. YTIUTHUK CE€ cacToju o1 26 muTama ca
CeIMOCTETNICHOM CKaJIoM oArosopa Jlukeprosor Tumna (o1 -3 — MHOTO JIOIIKj€ y OAHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y,
npeko 0 — y paHTy ca KOHKYPEHIIHjOM, 10 3 — MHOTO 00Jba Y OHOCY Ha KOHKYPCHIIH]Y).

2.2. KBanurer moparaxa u CTaHIapau

2.2.1. TpermaH HenocTajyhux nogaraka

a) Jla mu matpuna caapxu Henoctajyhe nonarke? /la He

AKO je 0JIrOBOp /13, OJITOBOPUTH Ha cieneha muTama:

a) Konukwu je 6poj Hepocrajyhux momaraka?
0) Jla 1 ce KOPUCHUKY MaTpHIle Mpenopyyyje 3ameHa Heaoctajyhux nogaraka? la He
B) AKO je oIroBop I1a, HABECTHU CYTECTHj€ 3a TpeTMaH 3aMeHe HeocTajyhux mogaraka

2.2.2. Ha K0ju Ha4YMH je KOHTPOJIHMCAH KBAJIUTET nojaaTaka? Onucatu

Csa nuTama v YOUTHHKY Ouia cy o0OaBe3Ha, TaKO Ja HHUje OWIO HMONYEEHHMX YIUTHHKA KOJU C

eIMMUHUCcaHu 300r HemocTajyhux mogaraka. YBeneHa cy KOHTPOJIHA ITUTaka Y IBa HaBparTa, Kako Ou ce
MPOBEPUIIO [a JIM MCOUTAHMIM Ha IMUTAlba OJroBapajy MEXaHWYKH, TJ€ UM j€ HamMcaHo KOoju Opoj aa
3a0Kpyke Ha JIMKepTOBO] CKayd. 300r HUCKOT O3MBa UCIHUTAHMKA, YpaheH j€ TECT KOJUM CE€ MCIUTY]Y

PA3JIMKE Y HAYUHY Ha KO']I/I OQFOBaQa']y HCIIUTaHUITN KOiI/I CY Y UCTPAKNBAKY YUCCTBOBAJIN Mehy IIpBrUMa

1 KOju ¢y yuecTBoBaiu Mehy nmocieamuma (eHri. Non-response bias). Pe3yaraty mOMEHYTOL TECTHPAbLA,
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CY YKa3aJili Ha 3aKJby4aK Ja HE HOCTOie pas3iInuKe I/ISMCI’—)V OAIroBOpa MCIIMTAHUKA KOiI/I Cy oaroBapajin
Mth IOpBUMA U UCITMTAHHUKA KOiPI Cy oAroBapajin Mth IHocJacambuMa.

2.2.3. Ha koju Ha4MH je u3BpIlieHa KOHTPOJIA YHOCA [TOJIaTaKa y MaTpHILy?

KoHnTposia yHOca mojaraka Huje Ouia nmorpeOHa, jep Cy Nonaiy NpUKyIbeHu y ckaony ['yrn dopmc
matdopme (enri. Google Forms), ma Hucy 6mie Morylie rpelke mprInKoM YHOCA.

3. TpermaH noaaTaka u npareha nokymeHTanuja

3.1. TpermaH u gyBame mojaTaKa

3.1.1. [looayu he 6umu oenonoganu y PENO3UMOPUjYM.

3.1.2. URL adpeca

3.1.3. DOI

3.1.4. Jla 1 he nooayu bumu y omeoperom npucmyny?

a) lla
0) la, anu nocie embapea xoju he mpajamu 00
8) He

Axo je 002060p ne, nasecmu pasznoe: [onaiy Hehe OUTH TENOHOBaHM y PEMO3UTOPHjYM 1 Hehe OUTH y
OTBOPEHOM IMPUCTYIY, j€p Y OBOM HCTPAKUBaY CYOjEKTEe NCTPaXKMBabha MPEICTaBIba]y npeay3eha, a He

WcnuTaHuny. llpe peanmsanyje WCTpakMBama, HHMj€ TPak€Ha CcarjJacHOCT Ja C€ IOJald, Tj.
nHbOpMaIMje o mpeayzehrma IocTaBe y OTBOPEH MNpHMCTyH. I[lopea Tora, IOCTOJH PHU3HMK  OJ
HeoBnamheHor mpeysnMama, o0pajge ¥ 00jaBJbMBama LEIWHE WM Jella IPUKYIUBEHHX IIoJaTaka
HCTpaKMBAaKha, Kao M 00jaB/bMBama LEAMHE WM Jella  pe3yirara JoOWjeHHuX 00paJoM  Tako
IIPUKYIJbEHHUX TojaTaka. To jgajbe MOKE€ MMATH YTHIA] Ha WHTEIPUTET HAYYHUX PaZoBa KOJH CY Y
IpUIpeMH 3a 00jaBy, a Koju ce 0asupajy Ha pe3yararvma J00HjeHMM u3 0a3e 1mojaTaka KOHKPETHOT

HCTpAKMBambhA.

3.1.5. llooayu nehie 6umu denonosanu y peno3umopujym, anu e bumu uysanu.
Obpasnoocerve

Ionanu nehe OWTM y OTBOPEHOM MpPHUCTYIy 300r, KaKO j€ HAaBEIEHO, IIOCTOjamba PU3MKA O]
HeoBnamheHOr Ipey3uMama U 00paje MmojgaTaka W/Wad pe3yaTaTa MCTpaKMBama oJ cTpaHe Tpehmx
jguna. Ilomany ce yyBajy y €JIEKTPOHCKO] (DOPMHM HA padyHapy M Ha €KCTEPHOM JMCKY BIIaCHHUKA
[10J1aTaKa.

3.2. Meranoaany u JOKyMEHTaIHja mojaraka

3.2.1. Koju craniapn 3a Meranoaarke he OUTH npuMereH?
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/
3.2.2. HaBectn MeTaroaTke Ha OCHOBY KOjHX Cy TOJIAIlH ICTIOHOBAHHU Y PEIIO3UTOPH]YM.
/

Ako je nompebno, nasecmu memooe Koje ce KOpucme 3da npeysumarbe NOOamaxd, AHAIUMmuyKe u
npoyedypaine unpopmayuje, iUxoe0 KOOuparbe, 0emasbhe Onuce 8apujadiu, 3anuca umo.

3anHTEPECOBAHN NCTPAKMBAYM MOT'Y J1a KOHTAKTHPajy BIACHHKA MMogaTaka (KOHTAKT IMOJANM CY JaTH Y
0JIEJbKY 6 OBOI' JOKYMEHTA) M JAa 00pa3iioKe cBoje mOoTpede M 3axTeBE Yy IOINIEAY MpPEy3UMama U

KOQI/IH.IheHJa IogaraKa /Y PE3yJaTaTa KO .|I/I H[!egCTaBJT:ai Y OCHOBY 3a KOHKPETHO UCTPAKUBALE.

3.3. Ctpateruja v cTaHAap/I¥ 3a YyBame MoJaTaKa

3.3.1. lo xor nepuoja he mogauu OWUTH UyBaHU Y PENO3UTOPHjyMY? /

3.3.2. la u he momanu 6utu nenoHoBanu mon mudpom? JJa He

3.3.3. la yu he mudpa 6utn noctymHa oapehenom kpyry ucrpaxupada? Jla He

3.3.4. Jla mu ce mogany Mopajy yKIOHHUTH U3 OTBOPEHOT IIPHUCTYIIA TOCIIe U3BECHOT BpeMeHa?
Jla He

O06pa3noxUTH

4. be30eaHOCT MOJaTAaKa U 3aALITUTA MOBEP/LUBUX HHpOPMALIHja

OBgaj onesbak MOPA OuTH moryseH ako Ballli HOAAI YKIbYTY]jy JIHMYHE ITOJaTKe KOji ce OJHOCE Ha
YYeCHHKE y HCTpaKuBamy. 3a Jpyra HCTpakuBama Tpeda Takol)e pasMOTPUTH 3aIUTUTY U CUTYPHOCT
noJiaTaKa.

4.1. ®opmarHU cTaHZAPIH 32 CUTYPHOCT HH(pOpManHja/mogaTaKa

HcTpaxxuBaun KojH CIPOBOJIE HCITUTHBAA C JbYANMa MOPajy Jia ce PUAPKaBajy 3akoHa O 3allITUTH
IoJIaTaKa o JIMYHOCTH (https.//www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html) n
oAroBapajyher MHCTUTYIIMOHAHOT KOJIEKCa O aKaJIeMCKOM HHTETPUTETY.

4.1.1. [la nu je uctpaxuBame 0100peHo on cTpane eTudke komucuje? Jla He

Axo je onrosop [la, HaBecTH JaTyM M Ha3WB €TUUKE KOMHCH]jE KOja je 0Z00pHIIa HCTPaKMBAEhE

4.1.2. Jla nu mojany ykJbydyjy JJUUHE MMOJATKe yuecHUKa y uctpaxxusamy? Jla He

AKO je oIroBop I1a, HABEANUTE Ha KOjH HAUMH CTE OCUTYPAIIH MTOBEPJFUBOCT M CUTYPHOCT HH(pOpMaIija
BE3aHUX 3a UCIIUTAHUKE:
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a) [Tomatu HUCY Y OTBOPEHOM MPUCTYILY
0) [Momanm cy aHOHUMU3UPAHH

1I) OcTano, HaBECTH IIITa

5. locTynmHoOCT moAaTaKa

5.1. llooayu he bumu
a) jagno oocmynuu
0) docmynnu camo yckom Kpyay ucmpadicugada y oopelhenoj nayunoj obnacmu

u) 3ameopenu

AKo ¢y nooayu 0ocmynuu camo YyCKom Kpyey UCmpanicugayd, Hagecmu noo Kojum YCio8uma Moy od ux
Kopucme:

Axo cy nooayu 00CmynHu camo YCKOM Kpyay UCmpaxcueayd, Ha8ecmu Ha KOju Ha4uH Mozy
nPUCMYNUmMU N00ayuUMa:

5.2. Hasecmu auyenyy noo xojom hie npuxynmsenu nooayu oumu apxusupanu.

6. Yjore u 0IroBOpHOCT

6.1. Hasecmu ume u npezume u meji adpecy 61achuxa (aymopa) nooamaxa

Mumupjana [1sujuh Yosuh, Mejn agpeca: cvijic.dr440.2010@uns.ac.rs

6.2. Hasecmu ume u npezume u meji aopecy ocobe Koja 00pacasa Mampuyy ¢ ROOayumd
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Mumupjana [1sujuh Yosuh, Meji agpeca: cvijic.dr440.2010@uns.ac.rs

6.3. Hasecmu ume u npezume u mejn aopecy ocobe koja omozyhyje npucmyn nodayuma opyeum

ucmpasicusavuma

Mumupjana [Isujuh Yosuh, Meji agpeca: cvijic.dr440.2010@uns.ac.rs

Hammonanaun IIOpTajl OTBOPEHEC HAYKE — Open.ac.rs




