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Можете слободно да: 
• Споделувате –да го копирате и редистрибуирате материјалот во кој било медиум или 

формат 
• Адаптирате– да го ремиксирате, трансформирате и надградувате материјалот под 

следниве услови: 
• Наведете извор - мора да дадете соодветно признание, да дадете линк до лиценцата 
и да наведете дали се направени измени. Може да го сторите тоа на кој било разумен 

начин, но не на кој било начин што сугерира дека давателот на лиценцата Ве 
поддржува Вас или Вашата употреба. 

• Некомерцијална употреба - Вие не можете да го користите материјалот за 
комерцијални цели. 

• Подеднкво споделување– Ако го ремиксирате, трансформирате или го надградите  
материјалот, мора да го дистрибуирате под истата лиценца како и оригиналот. 

 
 

 

 
 

Оградување од одговорноста 
 
Програмата за обука 1 на CreatINNES „Претприемништво за фриленсери и стартапи 
од ККИ” е изготвена какопрограма закомбинирана обука, која ги комбинира е-
учењето (независно учење кое се потпира на онлајн ресурси за учење) и активности 
кои се изведуваат непосредно во училница од страна на квалификуван обучувач.   
Лекциите во овој модул се дизајнирани за да им ги дадат на учениците најважните 
согледувања во врска со предметот на модулот, во согласност со наодите од 
анализите кои се спроведени во рамките на интелектуалниот резултат 1 на проектот 
финансиран од Еразмус + „CreatINNES - Стратешко партнерство за иновации и 
развој на бизнис вештини во секторот културни и креативни индустрии”. 
Содржината за учење која е дадена овде има за цел да служи за независно учење 
и не претендира да ги опфати сите можни аспекти и поврзани прашања во однос на 
предметната материја која е опфатена.   
Корисниците се единствените кои се  одговорни да обезбедат доволен и 
компатибилен хардвер, софтвер, телекомуникациска опрема и интернет услуга 
неопходна за користење на онлајн кампусот и модулите. 
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Опис на обуката 
 
Овој модул за обука ќе ја претстави важноста на процесите на планирање, 
организирање и управување во културната и креативната индустрија (ККИ). Се 
фокусира на тоа како да ги извршувате креативните идеи на комерцијален начин преку 
визуелизација на претприемничкото патување. Ги истражува односите помеѓу 
креативноста и претприемништвото, како да се надминат предизвиците на ограничена 
одржливост и раст преку анализа на ситуацијата, алатки и модели кои водат од 
креативна идеја до остварлив бизнис. Овој модул сам по себе не може да ги замени 
вештините и знаењата што ги развивате преку праксата и искуството, но може да биде 
вреден додаток. 

Цели на овој модул за обука 
  
На крајот на овој модул: 

• ќе разберете зошто претприемништвото и управувањето се важни за ККИ; 

• ќе бидете запознаени со фазите на развој на бизнис-стартап; 

• ќе бидете во можност да се запознаете со контекстот на ККИ; 

• ќе разберете што е продажна вредност и суштината на вашиот производ или 
услуга; 

• ќе го видите процесот на детално планирање на акциите; 

• ќе можете да размислите за постоечките деловни стратегии и соодветно да се 
прилагодите на нив; 

• ќе видите зошто е важна организацијата и формирањето тим; 

• ќе разберете како лидерството и ефективните алатки за следење можат да 
влијаат на перформансите на бизнисот. 

Целни групи 
 

• Членови и засегнати страни што функционираат во ККИ; 

• Фриленсери во ККИ; 

• Стартапи во ККИ; 

• Регионални мултипликатори. 

Способности и вештини по завршувањето на овој модул 
 
По изучувањето на овој модул: 

• ќе можете да го замислите претприемачкото патување; 

• ќе се запознаете со карактеристиките на ККИ; 

• ќе можете да разберете што значи синџир на вредност; 

• ќе разберете како да направите почетна продажна вредност; 

• ќе разберете кој е вашиот основен производ; 

• ќе бидете запознаени со стратегија што одговара на вашите потреби; 

• ќе видите како можете од идеја/талент да преминете на производ/бизнис/ 

организација. 
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Метод на обука 

Филозофијата на учење на CreatINNES промовира уникатен и интересен метод за 
обука, кој се базира на следниве аспекти: 

• Кратки ударни сесии за учење, кои содржат многу добро структурирана 
содржина за учење; 

• Длабоко чувство на вклученост и спојување на дејствувањето и свесноста; 

• Чувство на контрола и справување со задачата што ќе ја најдете на крајот од 
модулот; 

• Уживање и предизвикување понатамошен интерес. 
 
CreatINNES се фокусира на интерактивен пристап кон обуката:   

• Модули, како материјали за обука за самоучење;  

• Користење на CreatINNES интерактивна онлајн платформа за обука: 

moodle.creatinnes.eu за потпомогнати сесии за обука во група со професионален 

обучувач. 

 

За разлика од предавачите во училница, кои непосредно ги водат студентите и им 
обезбедуваат и некои дополнителни насоки, Вие треба да преземете одговорност 
за управување со времето и за контролата на напредокот на Вашето учење.   
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Содржина на обуката 
 

Глава 1. Визуелизирање на претприемачкото патување 
 
Тагови: 
Претприемништво; фази на бизнис-стартапи; идејација. 
 

Глава 1. Вовед 

Честитки! Го направивте првиот чекор. Покрај уживањето во процесот на креирање и 
иновација, презедовте акција кон учење како можете да генерирате економска вредност 
и да го зголемите вашиот потенцијал за нови идеи и предизвици. Во повеќето случаи, 
преземањето на првиот чекор за акција е главната пречка за подобрување. Оваа прва 
глава ги истражува карактеристиките на ККИ - културната и креативна индустрија и 
важноста на претприемништвото. На сите заинтересирани фриленсери и потенцијални 
стартапи им демонстрира какво патување да следат доколку сакаат да станат 
поодржливи. Што треба да очекува потенцијален претприемач од ККИ? Откријте преку 
визуелизација на претприемничкото патување. 

Терминот „претприемништво“ и „претприемач“ можеби нема да биде добро прифатен 
од креативната заедница. Ова се должи на идејата дека финансиската корист не е 
примарна мотивација на уметникот, туку едноставно чин на создавање нешто ново, 
иновативно или вредно. Тие се фокусираат на создавање содржина и незаборавни 
искуства. Надвор од ККИ, финансиската корист се смета како примарна мотивација што 
ја има еден претприемач. Ова е во спротивност со примарните мотивациски фактори на 
креативниот и културниот сектор. Важно е да се разбере како креативните фриленсери, 
како што се уметниците, дизајнерите или музичарите можат да продолжат да го прават 
она што ги предизвикува и ги инспирира најмногу. Во исто време, како можат да ги 
добијат ресурсите за да го сторат тоа, да бидат одржливи, да продаваат и да си 
дозволат да живеат „правејќи го она што го сакаат“. Важно е да се разбере што е 
претприемништво и како може да биде корисно за ККИ, кои се карактеристиките на ККИ 
и најновите трендови на успешните претпријатија за ККИ. 

1.1. Што значи да се биде претприемач? 

Пред сѐ, ние мора да престанеме со асоцирањето на терминот претприемништво само 
со создавање економска вредност. Едно од размислувањата што луѓето често го имаат 
кога ќе се спомене претприемништво е дека претприемништвото е процес на 
започнување и управување со нов бизнис, најчесто мал бизнис воден од луѓе наречени 
претприемачи. Меѓутоа, ако погледнеме со текот на времето како е развиен терминот 
за претприемништво, можеме да најдеме различни дефиниции. Еден од описите на 
претприемништвото е оној на професорот Хаувард Стивенсон (Howard Stevenson), 
„Потрага по можност надвор од ресурсите што во моментот ги контролирате“. 

Скот Белски (Scott Belsky), познат претприемач и кокреатор на онлајн-портфолио 
платформата Behance, има изјавено: „Не станува збор за идеи, туку за остварување 
идеи“. 

Еден од најчесто поврзуваните економисти со поимот претприемништво е Џозеф 
Скумпетер (Joseph Schumpeter). Тој ги опишува претприемачите како креатори кои 
спроведуваат „креативно-деструктивни“ процеси на економските општества. Според 
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Скумпетер (Schumpeter), „функцијата на претприемачите е да го реформираат или 
револуционизираат моделот на производство“. Следниве можности обично се 
следени од претприемачите: 

• Производство и спроведување нови производи или нови квалитети 
на производи; 

• Воведување нови методи на производство; 

• Создавање нови форми на организација; 

• Истражување нови пазари; 

• Отворање нови извори на снабдување. 
 
Како таква, претприемачката активност е главно поврзана со создавање нови 
организации и искористување нови можности. Но, претприемачите се карактеризираат 
и со други одлики, кои се тесно поврзани со ККИ. Тие создаваат и пронаоѓаат нови 
производи, нови квалитети и нова методологија на работа. Ако сметаме дека 
успехот е одржување на можноста да се создаде, пронајде и да има ресурси за да се 
продолжи со остварување на визијата, тогаш успешните претприемачи се оние кои тоа 
го прават добро. Економската вредност и растот не се единствените вредности што ги 
следат претприемачите, но тие секако се многу важни за да се обезбеди одржливост. 
 
Реид Хофман (Reid Hoffman), коосновач и извршен претседател на LinkedIn, има 
кажано: 
„Претприемач е некој што ќе скокне од карпа и попатно ќе состави авион“. 

 
1.2. Зошто претприемништвото е важно за културната и креативната 
индустрија? 
 
Многу од професионалците во културната и креативната индустрија работат во 
различни услови на пазарот што можеби не се типични за многу тековни деловни 
средини и теории за бизнис-менаџмент. Следните предизвици сепак остануваат. 
 
Генерирање одржлив приход 

- Работните места во ККИ често се засноваат на проекти, обезбедувајќи нередовен 
приход поради ограничената побарувачка. Професионалците од ККИ често пати треба 
да бараат различни егзистенцијални можности. Многу од професионалците работат и 
во креативната/културната економија и во традиционалната економија. 
 
Уникатна големина на пазарот и субјектот 

- Повеќето професионалци во ККИ работат во микропретпријатија со од 1 до 3 
вработени. Понатаму, мнозинството од нив работат како фирми со еден вработен и како 
фриленсери. Постојат многу мали играчи кои имаат ограничени ресурси/помал приход 
и има неколку големи играчи кои го генерираат најголемиот дел од прометот на пазарот. 
Компании со средна големина од 10 до 49 вработени има многу малку. 
 
Недостаток на економска одржливост на производите и услугите 

- Работата на уметниците или на занаетчиите е да произведат резултати што често се 
креативни, уметнички или културни по природа. Често пати овие резултати во ККИ не 
се комерцијално ориентирани, тие се повеќе идеи отколку вистински производ или 
услуга. Според тоа, комерцијалната побарувачка е ограничена. 
 

За да се надминат овие предизвици, потребно е претприемништво во ККИ.  
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„Претприемништво во овие сектори значи да имате креативни идеи и да ги 
извршувате на комерцијален начин, со цел да остварите профит. Меѓутоа, 
профитот сам по себе не е двигател, тоа е креативноста и можноста да се изгради 
нешто, самоисполнување или можност да се занимавате со свои креативни 
интереси. Постои мешавина помеѓу претприемничката и креативната страна“. 
 

1.3. Трендови во културната и креативната индустрија 
 
Претприемништвото претставува нова парадигма на културната и креативната 
индустрија. Уметниците, дизајнерите, занаетчиите и други не ја придвижуваат само 
индустријата на ККИ, туку и други индустрии. 
Постојат трендови во ККИ кои стануваат важни фактори кои влијаат на напредокот. Еве 
неколку трендови што можат да предизвикаат ваш интерес за започнување бизнис во 
ККИ. 
 

• Креатек (Createchs) 
 

Соработката помеѓу креативни професионалци и технолошки експерти е главниот 
фактор што овозможува креативноста да произведува уникатни производи и услуги со 
додадена вредност. Сè е во врска со дигитализацијата, креирањето и презентацијата 
со употреба на врвна технологија. 
 

o Вештачка интелигенција (AI – Artificial intelligence) е симулација на 
процеси на човечка интелигенција од страна на машините, особено 
компјутерските системи. Овие процеси вклучуваат учење (стекнување 
информации и правила за користење на информациите), расудување 
(користење правила за да се постигнат приближни или дефинитивни 
заклучоци) и самокорекција. Станува прилично користенa во ККИ. 

(Погледнете го примерот на Интелистајл (Intelistyle)
https://www.intelistyle.com/. Четбот (Chatbot) стилист базиран на вештачка 
интелигенција работи со трговците и клиентите. На лондонската модна 
недела 2019, алгоритмот на групата Intelistyle разви стилска облека која 
беше примена подобро од онаа стилизирана од човек.  
 

o Аугментирана реалност (AR  - Augmented reality) е вид на интерактивен 
приказ на опкружување базиран на реалност кој ги презема можностите 
на компјутерски генерирани приказ, звук, текст и ефекти за да го подобри 
искуството на реалниот корисник. 

Погледнете го примерот на Аркејд (Arcade) https://arcade.ltd/. Arcadе е 
дигитална практика што ги поврзува луѓето со место. Тие користат AR и 
неговите придружни дигитални дисциплини за да им помогнат на 
сајтовите за култура и наследство, туристичките атракции, агенциите за 
недвижности, малопродажбата, организациите за здравствена заштита, 
настаните и на академиите за да ја вклучат позначајно својата публика. 
 

o Виртуелна реалност (VR – Virtual Reality) буквално овозможува да се 
доживее што било, каде било, во кое било време. Тоа е најизвонредниот 
вид технологија на реалност и може да го убеди човечкиот мозок дека е 

https://www.intelistyle.com/
https://arcade.ltd/


 
 

 

 9 

на друго место. Екраните поставени на главата се користат со слушалки 
и рачни контролери за да обезбедат целосно извонредно искуство. 

Погледнете го примерот на Ол сиинг ај (All Seeing Eye)
http://allseeingeye.co/ All Seeing Eye е студио за креативна технологија. 
Благодарение на извонредната виртуелната реалност (VR) и хаптичката 
технологија, посетителите на музејот на Кралското воено 
воздухопловство во Лондон можат да доживеат еден од клучните настани 
од Втората светска војна. 

 

• Меѓусекторска соработка  
 

Еден фриленсер во занаетчиството, дизајнерството или од друга област во креативната 
економија не може да напредува и да започне стартап самостојно. Меѓусекторската 
соработка, вмрежувањето и учеството во кластери има поголемо значење од кога било. 
Тоа доведува до меѓусекторска иновација. Меѓусекторската соработка е соработка 
помеѓу поединци и организации од различни индустрии, но исто така и од различни 
области, како што се непрофитниот сектор, владини сектор, филантропски организации 
кои го користат своето разновидно искуство и ресурси за заедничко решавање 
општествен проблем и постигнување заедничка цел. Меѓусекторската соработка е 
потребна со цел да се обезбеди заеднички продажна вредност преку комбинирање 
вештини, искуство и ресурси за заедничка цел. ККИ се главните двигатели на иновации 
во секоја економија и во многу случаи тие се двигатели на иновации кога соработуваат 
со други индустрии. 
 
Крст матрицата за иновации создадена од Project Cross Innovation покажува 
вкрстувања помеѓу секторите на креативната индустрија и другите сектори. Проверете 
повеќе на Matrix. 
 
1.4. Фази на развој на стартап – од идеја до бизнис и од талент до 
организација 
 

За да го визуелизирате претприемачкото патување, вие како фриленсер или 
организација треба да се запознаете со фазите на развој на стартап. Еден пример е 
моделот на Startupcommons.org.  

 
Слика 1. Фази на развој на стартап, извор: www.startupcommons.org 

http://allseeingeye.co/
http://www.cross-innovation.eu/about/
http://www.cross-innovation.eu/wp-content/uploads/2013/07/CrossInnovation-Manifesto_flyer.pdf
http://www.startupcommons.org/
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Претприемничкото патување може да биде различно од секој одделно. Сепак, 
најважните фази и карактеристики и предизвици што треба да се надминат може да 
бидат применливи за вас како фриленсер или потенцијален стартап ако видите и се 
идентификувате во која фаза сте во моментот. 

Можете ли да идентификувате во која фаза на развој сте? На пример, можеби имате 
идеја, создавате одредени производи или услуги, но тие не се доволно големи за да 
остварат континуиран приход. Тогаш можеби сте во фаза на идејација каде треба да 
работите на тоа како вашата идеја решава одредени проблеми. Обидете се да 
одговорите на прашањата дали имате формален или неформален бизнис, без разлика 
дали создавате приход или не, дали развивате производ/услуга или имате развиено 
повеќе производи/услуги. Откако ќе го сторите тоа, ќе ви биде полесно да ги одредите 
следните чекори што треба да се преземат во претприемничкото патување. 

Како да генерирате решенија за проблемот и да создадете продажна вредност? Како 
да планирате, организирате и управувате со себе, со вашиот тим и со вашиот бизнис? 
Во следната глава можете да ги најдете основните алатки за планирање, организирање 
и управување со вашето претприемничко патување. 

Препораки за понатамошно учење: 
 
Препорачливо е да се погледне и Модул 5 - „Како да го финансирате растот на Вашиот 
бизнис“, глава 1 - „План за финансирање“, што ќе ви помогне да добиете знаење и 
вештини во врска со процесот на планирање на вашите финансии. Мора да знаете во 
која фаза од животниот циклус е вашиот бизнис, со какви проблеми најверојатно ќе се 
соочите, како да ги избегнете и како да ги мерите перформансите на бизнисот доколку 
успеете да излезете од нив и да започнете да растете. 
 
Препораки за глава 1:  
 

1. Cross Innovation Matrix. (2019, July 24).Линк: http://www.cross-innovation.eu 
2. Endres, A., Woods, C. (2009). Schumpeter's 'conduct model of the dynamic 

entrepreneur': Scope and distinctiveness. Journal of Evolutionary Economics. 20. 
583-607. 10.1007/s00191-009-0159-3. 

3. HKU. (2010). The Entrepreneurial Dimension of the Cultural and Creative Industries. 
Hogeschool vor de Kunsten Utrecht. ISBN/EAN: 978-90-817243-1-9. 

4. Ones to Watch. (2019, October 
29th).Линк:https://www.thecreativeindustries.co.uk/media/529970/ones_to_watch_v4_sin
gles.pdf 

5. Startup Development Phases. (2019, July 24th). Линк: 
https://www.startupcommons.org/startup-development-phases.html 

6. Stevenson, H. (1983). A Perspective on Entrepreneurship.Harvard Business School. 
Working Paper #9-384-131. 

 

 

 

 

  

http://www.cross-innovation.eu/
https://www.thecreativeindustries.co.uk/media/529970/ones_to_watch_v4_singles.pdf
https://www.thecreativeindustries.co.uk/media/529970/ones_to_watch_v4_singles.pdf
https://www.startupcommons.org/startup-development-phases.html
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Глава 2. Планирање 
 
Тагови: 
Планирање; продажна вредност; мисија; визија; цели; план за акција; синџир на 
вредност; анализа на ситуацијата; вклучување на корисникот. 
 

Глава 2. Вовед 

Планирањето е првиот чекор во процесот на претприемничкото патување. Тоа ќе ве 
запознае со основните чекори на планирањето, вклучувајќи анализа на ситуацијата, 
синџир на вредност, продажна вредност и детално планирање на акцијата. 

Планирањето е важно не само кога започнувате бизнис, туку и во секој аспект од 
нашиот живот. Со цел брзо да се стигне од точката А до точката Б на систематски 
начин, подготвувајќи се да се соочиме со сите пречки и да ги надминеме истите, важно 
е да се спроведе процесот на планирање. Тоа со сигурност ќе ги намали шансите за 
потенцијален неуспех. 

Планирањето е процес на донесување одлуки и систематски начин на поставување 
цели и активности што ќе ги извршува индивидуа, група, организациска единица или 
целата организација во иднина. Планирањето вклучува анализа на моменталната 
состојба, предвидување за иднината, утврдување на целите, одлучување какви видови 
активности ќе преземе компанијата и идентификување на ресурсите потребни за 
постигнување на целите на организацијата. Плановите може да се разликуваат во 
зависност од времето, тие можат да бидат долгорочни или краткорочни, општи или 
специфични и можат да се применуваат на поединци, фриленсери или цели 
организации. 

Планирањето е формален процес, кој е насочен и се заснова на знаењето на поединци 
низ целата организација. Кога започнувате со претприемничкото патување, треба да ги 
поставите вашите бизнис-цели со внимателно анализирање на состојбата на пазарот и 
на вашите вештини, способности и можности за да дојдете од идеја до вистински 
производ или услуга, 

2.1 . Ситуациска анализа (анализа на ситуацијата) 
 
Фриленсер, претприемач или сопственик на бизнис не може да работи индивидуално, 
изолиран од надворешната средина. Работи во отворен систем во кој вештините и 
способностите за создавање содржини не се единствените компоненти на синџирот на 
вредности. Занаетчијата треба да купи материјали за да изгради скулптури, облека или 
накит. Музичарот има потреба од канал преку кој ќе ја дистрибуира музиката до крајните 
потрошувачи кои се подготвени да ја купат и да ја слушаат. Креативни професионалци 

Слика1. Непланирање наспроти планирање, извор: www.freepik.com 

http://www.freepik.com/
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постојат во зависен систем, засегнат не само од внатрешната средина (организација, 
вештини и способности), туку и од надворешната средина. Затоа процесот на 
планирање започнува со анализа на ситуацијата. 

Бидејќи повеќето професионалци од областа на креативноста и културата работат како 
фриленсери или фирми од една личност, фокусот на анализата на ситуацијата ќе биде 
ставен на две теми: а) основни производи или услуги и б) карактеристики на 
индустријата во која работите. Подолу ќе ви дадеме повеќе објаснување за двете. 

Кратка вежба:  
Запишете во точки 

• Кој е вашиот основен производ или услуга? 

• Што е тоа што го правите најдобро? 

• Кому продавате и кои канали ги користите? 

• Кои се условите во кои функционирате? 

• Која е вредноста што ја нудите на вашите клиенти? 

 

 
2.1.1. Производи и услуги 
 
Производ е сето тоа што може да се понуди на пазарот за внимание, употреба, 
конзумирање за задоволување одредена потреба или желба на клиент. Повеќе 
информации ќе најдете во Модул 3 - „Маркетинг-стратегија и елементи на маркетинг-
микс“, глава 2 - „Елементи на маркетинг-микс“. 
 
Услуга е форма на производ што може да се состои од активности, придобивки или 
задоволство што се нудат на пазарот, кои се нематеријални и не резултираат со 
сопственост на нешто материјално. 
 
Графитите често пати се сметаа за вандалски чин и урбано назадување и беа 
санкционирани од властите. Очигледно е дека уметникот за графити има вештини за 
создавање, но ако никој не е подготвен да плати за тоа, можеби нема да стане производ. 
Во денешно време уметниците со графити често пати ги бараат од други бизниси, па 
дури и од јавни институции. Тие се подготвени да обезбедат ресурси и да финансираат 
графити, за да ги промовираат своите брендови, да го подобрат визуелниот изглед на 
старите згради. 

 
Слика 3. Графити како производ побаран од Coca-Cola 

Извор: https://www.coca-colacompany.com/stories/coca-cola-restores-iconic-wall-signs-at-manuel-s-tavern-in-
atlanta 

Секој производ/услуга задоволува одредена потреба или желба на клиентот. Но, што 
значат тие? Потребата е состојба на опаѓање одредена барана корист. Тие се од 

https://www.coca-colacompany.com/stories/coca-cola-restores-iconic-wall-signs-at-manuel-s-tavern-in-atlanta
https://www.coca-colacompany.com/stories/coca-cola-restores-iconic-wall-signs-at-manuel-s-tavern-in-atlanta
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суштинско значење и можат да бидат физички, социјални или индивидуални. Од друга 
страна, желбите на потрошувачите се желби за специфична карактеристика на 
производот. Тие не се од суштинско значење, но клиентите сакаат да ја имаат таа 
дополнителна карактеристика. Тие се засноваат на културата или личноста на клиентот. 
Основен пример е тоа дека на сите ни треба храна, но посакуваме пица или бурито. 
Друг пример - филм е производ што ја задоволува потребата од забава. Од друга 
страна, таа ја задоволува желбата на клиентот да се забавува во форма на гледање 
видео, наместо да оди на театарска претстава. 

Секој производ или услуга се состои од три различни нивоа важни за клиентите:  

 

Модел 1.  Адаптиран (прилагоден) модел.  Три нивоа на производ модел од Philip Kotler  

Совет: Размислете за вашите вештини и способности, можете ли да создадете 
производ или услуга? Кои се потребите и желбите на вашите клиенти? Како вашите 
производи или услуги ги задоволуваат потребите и желбите на вашите клиенти? 
Како вашиот производ или услуга го решава проблемот што го имаат вашите 
клиенти? Кои се вашите нивоа на производи? Запишете ги! 

2.1.2. Идентификување на карактеристиките на средината во креативниот 
и во културниот сектор 

Во рамките на анализата на ситуацијата, важно е да се знаат карактеристиките на 
пазарот на кој работите и кои се карактеристиките на пазарот. Откако ќе направите 
анализа на ситуацијата, ќе ви биде полесно да барате нови предизвици, економски 
можности и да го прилагодите вашиот бизнис врз основа на тоа. 
 
Опис на ККИ е направен од Одборот за технолошка стратегија во Велика Британија: 
 

Вид кластер Сектори Главни карактеристики 

Провајдерна 
креативни услуги 

Податоци; 
архитектура; 
нови медиуми; 
рекламирање. 

Директна интеракција со побарувачката на корисникот. 
Размена на време за производи со IP (интелектуална 
сопственост). 
Големо влијание на технологијата и дигитализацијата. 
Најчесто базирани на проекти. 
Најчесто приватно или самофинансирано. 

Провајдер на 
креативна 
содржина 

ТВ и радио; 
мода; игри; 
филмови; 
книги. 

Производители на IP производи. 
Големо влијание на технологијата и дигитализацијата. 
Најчесто базирани на проекти. 
Мешавина од самофинансирани и субвенционирани 
сектори (аудио-визуелни и игри, книги). 
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Искусени закани од пиратерија од дигитален производител 
или размена помеѓу колеги.  

Провајдер на 
креативно 
искуство/ 
креативни 
оригинални 
провајдери на 
услуги 

Изведувачки 
уметности; 
визуелни 
уметности; 
музика; игри. 

Нема почетна сопственост на дело и вообичаено плаќаат 
за други авторски права. 
Најчесто субвенционирани и засегнати за културната 
вредност на нивната работа. 
Уметноста е главно врз основа на договор. 
Дигитализацијата е вообичаено за дисеминација и како 
алатки за комуникација. 
Обично еден од производите и услугите. 

 
Табела 1. Кластери во ККИ, извор:  HKU (2010), The Entrepreneurial Dimension of the Cultural and Creative 
Industries, Hogeschool vor de Kunsten Utrecht, ISBN/EAN: 978-90-817243-1-9. Врз основа на Одборот за 

технолошка стратегија во Велика Британија 

Имајќи ги предвид кластерите и главните карактеристики на моделот на ККИ, 
запишете ги следниве прашања! 

• Дали сте давател на услуги, производител на содржина, производител на 
искуство или креативен оригинален давател на услуги? 

• Во кој сектор се вклопувате? 

• Кои се карактеристиките на секторот? 

• Кои се можностите за финансирање и кои се вашите клиенти? 
 

Со идентификување на кластерот во кој припаѓате, можете да предвидите какво 
дејствие да преземете и како да доставите производи што нудат вредност до клиентите. 

2.2. Анализа на синџирот на вредност 

Анализа на синџирот на вредност (АСВ) е процес во кој можете да ги идентификувате 
примарните активности и активностите за поддршка кои додаваат вредност на вашиот 
завршен производ и потоа да ги анализирате овие активности за да ги намалите 
трошоците или да ја зголемите диференцијацијата. Нејзината цел е да препознае кои 
активности се највредни за фирмата (т.е. оние што ги намалуваат трошоците или 
создаваат конкурентска предност) и кои можат да се подобрат. Следната табела може 
да ви помогне да го визуелизирате процесот на создавање вредност: 

Модел 2. Синџир на вредност на креативната и културната индустрија, извор: Mapping the creative 
value chains (2017), Студија за економијата на културата во дигиталното време, Завршен извештај, 

Канцеларија за публикации на Европската Унија, ISBN 978-92-79-66638-4 
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Синџирот на креативна вредност го покажува процесот од добивање првична креативна 
идеја до доставување производ или услуга до крајните потрошувачи. Треба да се земат 
предвид сите релевантни активности и актери кои имаат улога во фазите на создавање, 
производство, дисеминација, излагање и заштита на креативниот производ или услуга 
(исто така и придружните функции), како и меѓусебната поврзаност на актерите. 

Со подобрување на една од основните функции во рамките на синџирот на вредности, 
креативниот професионалец може да добие предност и да ги надгради вредностите што 
ќе им ги испорача на крајните потрошувачи. Земете пример од моден дизајнер: моден 
дизајнер е главно вклучен во процесот на создавање моден крој, особено првата 
основна функција во синџирот на вредности. Меѓутоа, кројот самиот по себе не е 
производ, тој треба да помине преку производствената функција со ангажирање 
фабрика за текстил, проследено со фаза на дисеминација преку која клиентот може да 
го види и запознае производот. Тоа може да се случи преку малопродажба или онлајн 
продавница. Откако клиентот ќе се запознае со модниот производ, ако клиентот ја 
согледа неговата вредност, тогаш може да го купи производот. 

Проверете го примерот за синџир на вредност на визуелни уметности на страница 44, 
следејќи го линкот: https://publications.europa.eu/en/publication-detail/-
/publication/4737f41d-45ac-11e7-aea8-01aa75ed71a1/language-en 

Погледнете и за дистрибуција и маркетинг на производи и во Модул 3 - „Маркетинг-
стратегија и елементи на маркетинг-микс“, глава 2 - „Елементи на маркетинг-
микс“. 
 

2.3. Создавање продажна вредност 
 
Несомнено професионалците од креативната и културната индустрија имаат многу 
идеи и инспирација да создадат уникатна содржина и незаборавно искуство. Во рамките 
на синџирот на вредности тие се најважниот елемент, тие се креатори на идеи. Но, дали 
тие идеи во суштина се решение за проблем со кој се соочува некој? Како да се дојде 
од идеја до производ што има продажна вредност за клиентот? 
 
Пред да го разберете процесот на создавање продажна вредност, размислете за 
предизвиците и проблемите што ве инспирираат! Што ти значи вредноста на 
производот и зошто тие се важни за вас? Зошто ги цените вашите идеи? Запишете 
ги! 
 
За клиентот вредноста претставува крајна придобивка што тој или таа ја добива од 
вашиот производ. Успешните креативни претприемачи секогаш ја користат 
перспективата на клиентот. Тие ја гледаат вредноста на нивниот производ низ очите на 
клиентот и разбираат зошто клиентот го купува нивниот производ. Создавањето 
продажна вредност се однесува на она што му го нудите на клиентот, каква вредност 
има, како ја испорачувате, зошто е уникатно тоа и зошто не може да се копира од некој 
друг. 

Знаете што правите најдобро, што го прави уникатно, но кога влегувате во светот на 
претприемачите, мора да бидете подготвени да им предложите одредена вредност на 
клиентите. Започнете со следење на следните чекори. 

Прв чекор – дефинирајте го вашиот профил на клиенти 

https://publications.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/4737f41d-45ac-11e7-aea8-01aa75ed71a1/language-en
https://publications.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/4737f41d-45ac-11e7-aea8-01aa75ed71a1/language-en
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Често пати, генерално, претприемачите кога започнуваат бизнис, започнуваат од 
сопствените идеи без да бараат одредена пазарна потреба или проблем со кој се 
соочуваат нивните клиенти. Исто така, креативните професионалци започнуваат со она 
што ги инспирира лично пред да влезат во креативниот процес. Проблемот во идеите е 
дека тие често пати се бесплатни и лежат врз основа на лични ставови. Тие можат да 
бидат значајни за вас, но можеби не се за вашиот потенцијален клиент. Затоа прво 
треба да се фокусирате на проблемите со кои можат да се соочат вашите потенцијални 
клиенти при влегувањето во светот на претприемништвото. Истражувајте ги тие 
проблеми, идентификувајте ги и дефинирајте ги. Кои се проблемите што се моментално 
неизведливи, неизбежни, незадоволени или итни? Обидете се да го дефинирате 
вашиот профил на клиент. Кои се проблемите со кои се соочуваат, кои се точните 
потреби што ги имаат и кои се точните желби што ги имаат? Фокусирајте се на овие три 
елементи кога го цртате профилот на клиентот. Дали има потреба на пазарот што не е 
задоволена? 

Втор чекор – вклопете ги вашите идеи во проблемите на клиентите 

Откако ќе ги идентификувате и дефинирате проблемите, потребите и желбите на 
клиентите, треба да одредите како можете да ги транспонирате вашите идеи и да ги 
вклопите во проблемите, потребите и желбите на клиентот. Како вашите идеи можат да 
ги решат тие проблеми? Трансформирајте ги вашите идеи во решенија за проблемите 
на вашите клиенти. Најверојатно вашите идеи треба да бидат малку изменети за да 
обезбедите совршено решение за проблемите, потребите и желбите на вашите 
клиенти. Вие не можете да влијаете на сите потреби, желби и проблеми на клиентот. 
Може да влијаете само на оние што се релевантни за вас, за вашите идеи, за вашите 
вештини, способности и решенија. 

Трет чекор – оценете ги и изберете ја најдобрата 

Сигурно ќе се сетите на многу идеи. Проценете ги! Која е најдобрата идеја што им носи 
најголема вредност на вашите клиенти? Која од вашите идеи што може да се претвори 
во форма на производ или услуга може да ги задоволи повеќето потреби и желби на 
вашите клиенти? Која е идејата што е единствена и не може да се копира лесно од 
вашите конкуренти? Дополнително, процената можете да ја направите во 
квантитативна смисла (едноставен пример е колку вашиот производ е поевтин од оној 
на вашите конкуренти). Сепак, бидејќи работите во индустријата за ККИ, веројатно 
можете да направите квалитативна процена. Кои се „придобивките“ што ќе ги нудите на 
вашиот клиент? Имајте на ум дека „придобивките“ што треба да ги остварите мора да 
бидат поголеми од „болките“. Кога произведувате нов производ, често пати клиентот не 
го купува едноставно затоа што е навикнат на стариот. Затоа „придобивките“ од вашиот 
производ треба да бидат многу поголеми од „болките“ (т.е. од трошоците што ги имаат 
вашите клиенти кога се префрлаат од употреба на одреден производ/услуга на вашата). 
На крајот, треба да ги оцените вашите идеи во споредба со оние на вашите конкуренти 
и да ги изберете најдобрите за да ги тестирате. 

 

Четврти чекор – тестирајте ги 

Како фриленсер или креативен претприемач, немате неограничени ресурси за да ја 
спроведете вашата идеја и да ги сносите последиците од неуспехот како големите 
фирми. Затоа, пред да инвестирате во вашата идеја, треба да ја тестирате. Како? Со 
едноставно прашување на вашите целни клиенти. Кажете им ја вашата идеја. Ако 
чувствувате дека ги притискате со објаснување на вашата идеја без да добиете никакви 
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повратни информации, тогаш тоа не е вистинската идеја и треба да го поминете целиот 
процес уште еднаш. Ако луѓето веднаш реагираат на вашата идеја кажувајќи ги своите 
проблеми, ако се заинтересирани како вашата идеја може да биде решение за нивниот 
проблем и како таа се однесува на нивните потреби и желби, тогаш веројатно треба да 
преземете ризик и да ја спроведете. Секоја повратна информација е важна и треба да 
се одрази и спроведе во вашиот производ. Тестирајте ја вашата идеја додека не бидете 
сигурни дека им ја носите вистинската продажна вредност на вашите клиенти. 
 
Совет: Проверете на интернет за иновативни методологии за да ги вклучите 
корисниците во раните фази во развојот на производот за да ја зголемите 
употребливоста и прифатеноста на корисниците: „Скрам“ (Scrum) и „Агил девелопмент“ 
(Agile Development). 
 

 
Model 3. Продажна вредност 

Користете го моделот погоре и размислете за вашата продажна вредност. Дали вашиот 
производ/услуга е релевантен за вашите клиенти? Дали е сличен со другите производи 
на пазарот и кои се карактеристиките што го прават вашиот производ уникатен? 

Петти чекор – дефинирајте ја вашата продажна вредност 

Ако сте ја достигнале оваа точка, запишете која е вашата продажна вредност што им ја 
нудите на вашите клиенти. Кој е точниот производ/услуга што ја нудите? На кого му се 
нуди, кој е проблемот на клиентот што го решава, што го прави уникатен и каква е 
вредноста што ја нудите со него? Обидете се да го смислите наједноставното и кратко 
објаснување. Најчесто ова кратко објаснување доведува до таканаречена мисија на 
организацијата. Мисијата е основната цел и вредност на организацијата, обемот на 
нејзиното работење и нејзината причина да постои. 

На пример, компанијата Варби Паркер (Warby Parker) нуди добитна продажна вредност 
- модерни, квалитетни очила по прифатлива цена - и нејзината посветеност да прави 
добро во светот ја прави ѕвезда во очите на клиентите. Верби Паркер (Warby Parkerе) 
е основан со бунтовен дух и возвишена цел: Да понуди дизајнерски очила по 
револуционерна цена, истовремено водејќи го патот на социјално одговорните бизниси. 

Ве молиме споредете детали за изјавите за визија и мисија во Модул 2 - „Стратегија 
за маркетинг и елементи на маркетинг-миксот“, глава 1 - „Маркетинг-стратегии“. 

2.4. Создајте детален акциски план 

 

Points of irrelevance 

Points of uniqueness 

Points of similarity 
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Откако ќе направите анализа на ситуацијата и анализа на вашата продажна вредност, 
треба да изготвите детален план за акција. Бидејќи планирањето е систематски процес, 
следете ги следните чекори и запишете ги. 

Чекор 1: Секогаш започнете со проблемот! Можеби ќе дојдете со цело „дрво“ на 
проблеми. Обидете се да ги подредите во групи. Кои се оние што се релевантни за 
вашата продажна вредност? 

Чекор 2: Наведете ја генералната цел за решавање на проблемот. Што е крајниот 
резултат кој се обидувате да го постигнете? Дали тој ќе ја задоволи крајната цел по која 
го започнувате претприемничкото патување? Целите треба да бидат ПАМЕТНИ 
(SMART), специфични, мерливи, остварливи, релевантнии временски поврзани (анг.: 
Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Timely Bound). 

Чекор 3: Поставете ги вашите специфични цели. Специфичните цели се детални 
изјави со наведени опипливи резултати што водат кон целта. Често пати треба да се 
исполнат неколку специфични цели за да се постигне генералната цел. 

Чекор 4: Идентификувајте ги резултатите што треба да се постигнат. Тие се јасни, 
испорачливи резултати. 

Чекор 5: Кои се специфичните активности што треба да се преземат за постигнување 
на резултатите? 

Чекор 6: Дефинирајте ги ресурсите потребни за спроведување на тие активности: луѓе, 
финансии и знаење. 

Чекор 7: Поставете буџет и временска рамка на секоја активност. 

Процесот на планирање обично се движи од чекор 1 кон чекор 7. Процесот на 
спроведување се движи од чекор 7 назад кон чекор 1. 

Препораки за понатамошно учење 
 
Препорачливо е да се погледне и Модул 2 - „Деловно планирање“, глава 1 - „Што е 
бизнис-план? Зошто ви е потребен?“ Тоа ќе ви помогне да го надградите вашето знаење 
и да научите повеќе за тоа како да креирате бизнис-план и зошто всушност треба да 
развиете ваква „мапа“. Оваа глава го разјаснува прашањето за бизнис-плановите, за 
нивните карактеристики и како да се напишат тие, земајќи предвид одредени 
специфичности и предизвици. 
 
 
 
Препораки за глава 2:  

1. HKU. (2010).the Entrepreneurial Dimension of the Cultural and Creative Industries. 
Hogeschool vor de Kunsten Utrecht. ISBN/EAN: 978-90-817243-1-9.  

2. Armstrong G., Kotler P. (2004).Marketing: An Introduction. 7th Edition. Prentice 
Hall.ISBN: 0131424106. 

3. Hoelck K., Engin E., Airaghi E., Romainville J.F., Knotter S.,Kern P., Le Gall A., De 
Voldere I., Durinck E., Ranaivoson H., PletosuT. (2017).Mapping the creative value 
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chains a study on the economy of culture in the digital age. Final Report. Publications 
Office of the European Union. ISBN 978-92-79-66638-4. 

4. Robbins S., Coulter M. (2012). Management 11th Edition. Prentice Hall.ISBN 978-0-
13-216384-2 
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Глава 3. Организирање 
 
 
Тагови: 
Организација; тим; делегација; организациска структура; минимален одржлив тим 
(MОT); минимален одржлив производ (MОП). 
 

Глава 3. Вовед 

Оваа глава ви дава вовед во тоа што значи организација и зошто е важно да се формира 
тим. Таа ги испитува аспектите на делегирањето, организациската структура, 
минималниот одржлив производ (MОП) и минималниот одржлив тим (MОТ). 
 

Организирање е собирање и координација на човечки, финансиски, физички 
информации и други ресурси за да се постигнат одредени цели. ККИ-секторот е 
составен од мали компании или мали тимови составени од фриленсери. Ако 
размислите за креативниот синџир на вредност, можете да разберете дека е тешко да 
му се обезбеди вредност на крајниот клиент работејќи сам. Треба да создадете цела 
низа сложени односи помеѓу различни актери, да формирате тим и ефикасно да го 
координирате процесот. Пред да растат, да се развиваат и организираат, креативните 
претприемачи прво ќе го постават својот почетен тим на соработници. 

 

3.1. Формирање тим 

Без оглед дали сте уметник, музичар, дизајнер, продуцент на игри или друго, веројатно 
имате круг на луѓе со кои соработувате. Дали сте ја разгледале причината зошто 
работите токму со тие луѓе? Најверојатно затоа што сите тие имаат одредени вештини, 
способности и ресурси кои можете да ги комбинирате и да постигнете заедничка цел. 
Успешното создавање вредност зависи од квалитетот и ефективноста на вашиот тим. 

Подолу се презентирани неколку совети како да започнете. 

Совет 1: Соберете група на луѓе врз основа на нивните индивидуални вештини, 
способности и специјалности за да го формирате вашиот тим. Секој член на тимот може 
да биде комплементарен со другите членови на тимот (на пример, ако сакате да 
направите инспиративна изведба, тогаш би можеле да размислите да соберете 
уметници-изведувачи, сценограф и музичари). Кога започнувате бизнис, може да 
размислите да формирате тим од луѓе со креативни вештини (R&D - истражување и 
развој), деловни, лидерски или продажни вештини. Одредете кој тим е релевантен за 
вашиот бизнис. 

Совет 2: Бидете сигурни дека сите ја разбираат, прифаќаат и веруваат во истата цел 
што се обидувате да ја постигнете. Во некои случаи луѓето можат да имаат различно 
разбирање за целта. Можеби некои од нив се приклучиле на тимот со цел да се дружат 
и да споделуваат знаење, наместо заедно да развиваат нова содржина или оригинален 
производ. 

Совет 3: Поставете формални задачи и распределете ги на секој член на тимот. 
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Совет 4: Дефинирајте го и распределете го авторитетот помеѓу членовите, кој кому 
поднесува извештај, кој ќе има улога на донесување одлуки и како се донесува 
одлуката. 

3.2 . Делегирање 

Како што бројот на задачи почнува да расте, така вие ќе бидете сѐ поодговорни за 
управување и водење на тимовите. Вие ја имате улогата на донесување одлуки и ќе 
мора да ги споделите и доделите одговорностите (да ги делегирате) на членовите на 
тимот или на подредените. На крајот на краиштата, вие сте креативниот претприемач 
кој го иницирал процесот. 
 
Делегирањето се заснова на 3 различни елементи: 
 

• Одговорност (членот на тимот треба да ја изврши зададената задача); 

• Авторитет (моќ и право да донесуваат одлуки, да доделуваат задачи и да 
очекуваат нивно завршување); и 

• Отчетност (одговорности за резултатите). 

Ефективно делегирање може да се спроведе со дефинирање јасна цел. Пронајдете и 
доделете задача на лице за да ја изврши, проверете дали целта е добро разбрана, дајте 
му на лицето овластување, време и ресурси за извршување, следете го напредокот и 
преземете соодветни корективни активности доколку е потребно. 

3.3 . Структура 

Штом вашиот тим започне да расте, ќе има потреба од поформална структура. Во 
спротивно, ќе биде тешко да се управува. 
 
Основата на секоја организациска структура се заснова на 5 основни принципи: 
 

• Заедничка цел - го обединува тимот и им дава на сите јасна насока каде оди 
организацијата; 

• Поделба на трудот - систематска поделба на сложените задачи на 
специјализирани работни места; 

• Синџир на команда - кој кого известува и со каква моќ командува; 

• Координиран труд - одговорност на водачите за мотивирање и координирање 
на членовите на тимот да ја опфатат вредноста; 

• Распон на контрола - го одразува бројот на луѓе директно координирани од 
водачот на тимот. 

 
Вашиот раст ќе ве стимулира да извршите подетална поделба на трудот, на сложени 
командни синџири со повеќе менаџери и повеќе луѓе што ќе контролираат. Имајте на ум 
дека организациската структура секогаш мора да  им служи на природата на вашата 
работа, вашата организациска култура, мисијата и визијата. 

Совет: ККИ во огромен дел зависи од меѓусекторска соработка, вмрежување и 
вклученост во кластери. Учеството во неформални групи/простори за соработка е 
клучно за споделување идеи, запознавање потенцијални членови на тимот и учење. 
Вмрежувањето е потребно на лично, функционално и меѓусекторско ниво. 
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Позитивен пример е Артекономи (Arteconomy) (http://www.arteconomy.be/en/vision-
arteconomy), организација што ги поврзува уметноста, креативните индустрии, науката, 
технологијата, економијата и образованието, дозволувајќи им да излезат надвор од 
нивните рамки и да ја зајакнат својата организација и/или регионот. Целта е да се 
создадат нови идеи, нови производи, нови услуги и поинаков поглед на културата и/или 
структурата на организацијата. 
 
Многу од креативните и културните професионалци немаат огромни ресурси, како што 
се разновиден тим и финансии за да лансираат производ на пазарот. Сепак, многу од 
нив формираат минимални одржливи тимови (MОT) со цел да создадат минимален 
одржлив производ (MОП), пред да ги лансираат на пазарот. Со тоа, тие избегнуваат 
ризик од неуспех и ризик да изгубат сè што вложиле. Значи, што значат овие концепти? 
 

3.4 . Минимален одржлив тим (MОT) 

Минимален одржлив тим е тимот составен само од членови кои се од клучно значење 
при развивање на основните карактеристики на производот. Советите за формирање 
ефикасен тим остануваат исти, освен што тимот треба да биде што е можно помал, 
колку што е потребно за развој на основните елементи на производот. Кога започнувате 
проект или бизнис, во повеќето случаи нема да можете сами да ги извршувате сите 
потребни задачи. Затоа ви треба тим. Она што е најважно, потребна ви е експертиза од 
членовите на тимот, вештини што не ги поседувате, но ги поседува некој друг. Вие сте 
креативен и иновативен ум и знаете како да развиете нови идеи во производи/услуги, 
но ви треба некој што е добар во финансиите, во продажбата или во друга област што 
е потребна за да ја внесете вашата идеја на пазарот. Бидете сигурни дека ќе најдете 
членови на тимот кои ќе се надополнуваат едни со други и ќе веруваат во истата идеја. 

3.4 . Минимален одржлив производ (MОП) 

Како што прикажавме во методологијата за продажната вредност, постои една фаза на 
процена и тестирање на вашите идеи за производи пред нивното лансирање. 
Минималниот одржлив производ (МОП) е во суштина производ кој ги има најважните и 
основните елементи на вашата продажна вредност што ја нудите. Тоа е еден вид 
прототип што може да тестира дали ги задоволувате или не ги задоволувате потребите 
на вашите клиенти и дали го решавате нивниот проблем. Не треба да се оди на „all-in“ 
и да инвестирате во канали на дистрибуција и во додадени карактеристики на вашиот 
производ. Треба да ги изградите основните елементи, функционалности на вашиот 
производ/услуга и да ги тестирате со вашите потенцијални клиенти. Тестирајте го MОП 
и научете од повратните информации што ги добивате. Ако нешто не е во ред, повторно 
поминете низ процесот. 

Можеби треба уште еднаш да размислите за вашата продажна вредност. Откако ќе го 
научите и приспособите вашиот MОП и ќе достигнете доволно позитивни повратни 
информации, можете да инвестирате, да го развивате и лансирате вашиот краен 
производ. 

http://www.arteconomy.be/en/vision-arteconomy
http://www.arteconomy.be/en/vision-arteconomy
http://www.arteconomy.be/en
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Модел 4: Минимален одржлив производ 

Совет: Важен дел за стартапите по спроведување на процесот на предлагање 
вредност и создавање готов производ за лансирање е финансирање на процесот и 
на понатамошните активности. Повеќе во врска со ова, може да погледнете во 
Модул 5 - „Финансирање на растот на Вашиот бизнис“. 

 

Препораки за глава 3: 
1. Armstrong G., Kotler P. (2004). Marketing: An Introduction. 7th Edition. Prentice Hall. 

ISBN : 0131424106. 
2. Ries E. (2011).The Lean Startup: How Today's Entrepreneurs Use Continuous 

Innovation to Create Radically Successful Businesses 1 edition.Crown Publishing. 
eISBN: 978-0-307-88791-7 
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Глава 4. Управување 
 

Тагови: 
Менаџмент; конкурентска предност; стратегија; лидерство; Баланс скоркард 
(Balance Scorecard). 

 

Глава 4. Вовед 

Оваа глава ве запознава со основите на управувањето и конкурентноста на пазарот, 
како вашиот стартап ќе прерасне во бизнис, кои ќе бидат основните алатки за 
управување со перформансите, како ќе се натпреварувате и кои стратегии ќе ги 
користите. Сето ова откријте во следната глава.  
 
Управувањето е активност за планирање, организирање, координирање и водење 
организација. Уметник може да се запраша „зошто ми требаат вештини за управување“. 
„Совршено сум добар во создавањето уметност.“ Меѓутоа, ако сакате да продолжите со 
претприемничкото патување и да го развивате вашиот бизнис, добро е да имате 
вештини за управување. Управувањето е универзално во многу области од нашиот 
живот и во сите организации. Некои од претходните концепти и алатки може да 
изгледаат очигледни, но нивното систематско спроведување ќе ни овозможи да 
донесеме правилни одлуки и да направиме значително подобрување. 

4.1. Управување за конкурентска предност 

Откако ќе го започнете креативниот стартап, мора да се фокусирате на неговиот 
опстанок и раст. Покрај тоа што ја знаете вашата продажна вредност, мора да се 
фокусирате на управувањето кон долгорочни цели и следењето на вашата визија. 
 
Стратегијата е шема на активности за управување со ресурсите кон постигнување 
долгорочен опстанок, вредност и раст. Добриот менаџер ги дефинира стратешките 
процеси на планирање, целите и стратегијата. Сепак, преживувањето, одржувањето 
вредност за клиентите и растењето не влијаат само на вашата организација, туку 
влијаат и на конкуренцијата. Откако вашиот производ ќе биде видлив, другите ќе се 
обидат да го копираат или да направат нешто слично. Така, треба да се фокусирате на 
подобрување на вашите основни способности и да се натпреварувате. Да бидете 
подобри и да ги надминувате своите конкуренти, значи да стекнете конкурентска 
предност пред нив. 
 
Постојат две генерички стратегии за конкурентност што можат да ги применат 
компаниите во бизнисот: Конкурентност на трошоците (стратегија за ниски трошоци) и 
стратегија за диференцијација. 
 
Стратегијата за ниски трошоци гради конкурентска предност со тоа што е ефикасна, 
нуди пониски цени, обидувајќи се да достигне поголем удел на пазарот. Лидерот на 
стратегија за ниски трошоци треба да понуди производ што сепак е прифатлив во 
споредба со другите производи. 
 
Совет: Идентификувајте ги сите процеси во вашиот синџир на вредности. Кој од 
нив може да се спроведе поефикасно и со пониски трошоци? Имајте на ум дека 
вредноста што ја нудите не треба да се намалува со вашата активност. 
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Од друга страна, стратегијата за диференцијација е градење конкурентска предност 
со тоа што сте уникатни на пазарот. Овие компании им даваат уникатна вредност на 
своите клиенти што им е тешко да ги копираат нивните конкуренти. Дали сте размислиле 
дали вашата креативна содржина или искуство е тешко да се копира од други? Ако не 
може да се копира, тогаш вашата конкурентска предност е уникатноста. 
 
Еден од специфичните видови конкурентни деловни стратегии што можат да бидат 
особено применливи за креативната и културната индустрија е стратегијата на „Синиот 
океан“. 
 
Стратегијата на „Синиот океан“ е стратегија каде компанијата редовно е во потрага 
на иновативна вредност. Таа се натпреварува на пазар кој сѐ уште е неистражен, каде 
што нема конкуренти. Овие компании создаваат нови пазари со создавање нови 
производи со иновативна вредност што создаваат нова побарувачка, потреби и 
вредност што не постоеле порано. Иновативна вредност е континуиранa потрага на 
диференцијација и намалување на трошоците. Станува збор за создавање вредност и 
за купувачот, за компанијата и за нејзините вработени, со што се отвора нов и 
неприкосновен простор на пазарот. 
 
Еден пример на стратегија на „Синиот океан“ е Нинтендо вии (Nintendo Wii), која започна 
во 2006 година. Концептот на иновативна вредноста беше основата на стратегијата за 
Nintendo Wii. За да ги намали трошоците, Nintendo Wii ги отстрани хард-дискот и ДВД 
функционалноста што се наоѓаа во повеќето конзоли за игри и го намали квалитетот на 
обработката/графиката. Во исто време, тие развија безжична контролна рачка за 
движење за да се разликува од понудата на пазарот. Правејќи го ова, тие понудија низа 
нови функции и придобивки што претходно не биле видени во светот на игрите, како 
што се користење конзоли за игри за да бидете „фит“ или да играте во поголеми 
социјални групи. 

 
Слика 4. Лого на Nintendo Wii, извор: (http://www.wii.com/) 

 
Одличните менаџери користат формални алатки со цел да постават активности за да ја 
постигнат својата стратегија и да го следат напредокот. Една од овие алатки е „Баланс 
скоркард“ (Balance Scorecard).  
 

4.2 . Баланс скоркард (Balance Scorecard) 

Откако ќе ја имате вашата мисија, визија, цели и стратегија, можете да користите 
систематски пристап во управувањето со „здравјето“ на вашата организација. Баланс 
скоркард (Balance Scorecard) е алатка за управување со стратешки перформанси за 
следење и прилагодување на извршувањето на компаниските активности. Баланс 
скоркард (Balance Scorecard) е алатка која има за цел да ги балансира стратешките цели 
и целокупната визија на организацијата преку идентификување, мерење и управување 
со четири главни бизнис-перспективи опишани подолу. 

• Внатрешна бизнис-перспектива. Колку добро функционираат организациските 
процеси, дали има тесни грла кои треба да се решат? Како можат да бидат 
поефикасни или поефективни? 

http://www.wii.com/


 
 

 

 26 

• Перспектива на клиентот. Колку добро им служите на вашите клиенти? Што е 
важно за нив и како може да им донесете вредност? 

• Финансиска перспектива. Каква е финансиската состојба на организацијата, 
дали организацијата е профитабилна? 

• Учење и раст. Дали вашата организација има капацитет да учи и да расте? Што 
треба да подобрите во организацијата за да останете конкурентни? 
 

За секоја од дадените перспективи, менаџерот треба да утврди: 
 

• Специфични цели (оbjectives) да се постигнат; 

• Mерки (што да се измери за да се види дали целта е исполнета); 

• Целни вредности (тargets) (која е целната вредност што укажува на напредок 
преку преземени иницијативи); 

• Иницијативи (кои се специфичните активности за исполнување на целите). 
 

Пр.: Театар треба да ја подобри својата финансиска состојба од финансиска 
перспектива. Целта е да се зголемат приходите до крајот на годината. Мерката е да се 
зголеми продажбата на билети преку интернет. Целната вредност е 20% зголемување 
на продажбата преку интернет. Иницијативата што треба да се преземе е да се 
промовира продажба преку интернет преку рекламирање и можност за резервација на 
повеќе места доколку се резервира преку интернет. 

 

Модел 5. Balance Scorecard 

Откако ќе ја воспоставите и поставите вашата картичка за избалансиран резултат, 
треба да бидете сигурни дека ги следите поставените цели, мерки, цели и иницијативи. 
Контролирањето е процес на следење на напредокот и правење на потребните 
прилагодувања. Процесот на следење треба да се спроведе со делегирање 
одговорност на одредено лице кое ќе известува за процесот. Доколку надгледувањето 
покаже дека има одредени отстапувања помеѓу перформансите и целите, треба да се 
пријави и да се преземат корективни активности. 
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4.3 . Водење 

Понекогаш примена на концептите на управување или поседување менаџерски 
вештини не е доволно. Некогаш се бара вистински лидер да ги инспирира и мотивира 

вработените, да ги охрабри преку споделување на одличната визија. Лидерот ги 
стимулира луѓето да пружат високи перформанси. 

 
Слика 5. Лидерство. Лидерот го прави (покажува) патот. Извор: www.freepik.com 

Еве неколку совети за да бидете подобар лидер: 
 

• Имајте инспиративна визија; 

• Фокусирајте се на инспирација и мотивација; 

• Фокусирајте се на долгорочните цели; 

• Барајте предизвици и преземете ризик; 

• Инспирирајте доверба во тимот; 

• Генерирајте ентузијазм; 

• Дајте признание; 

• Фокусирајте се на „Ние” наместо на „Јас”;  

• Поттикнете ги иницијативите од вашиот тим и вежбајте ги. 

 

Препораки за глава 4: 

1. Robbins S.,Coulter M. (2012). Management 11th Edition. Prentice Hall. ISBN 978-0-
13-216384-2 

2. Kim W. C., Mauborgne R. (2005). Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested 
Market Space and Make the Competition Irrelevant. Boston, MA: Harvard Business 
School. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.freepik.com/
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Вежби 

Вежба 1. Планирање 
Име на фриленсерот, стартапот, компанијата или организацијата 

Ситуациска анализа 

Каков вид производ или услуга нудите? 

 

Кои потреби и желби ги задоволуваат вашите производи или услуги? 

 

Кое е основното ниво на придобивка од вашиот производ? Кое е вашето реално ниво 
на производ? Кое е вашето зголемено ниво на производ? Објасни зошто! 

 

Карактеристики на ККИ 

Идентификувајте во кој кластер од ККИ-индустријата и припаѓате. Дали сте креативен 
производител на услуги, провајдер на содржина, провајдер на искуство или 
оригинален провајдер на содржина? 

 

Кои се можностите и заканите во вашиот кластер и како ќе се справите со 
предизвиците? 

 

Синџир на вредност 

Кои се елементите на синџирот на вредности на вашиот производ? 

 

Создавање продажна вредност 

Поминете низ чекорите во процесот на создавање вредност за вашиот постоечки или 
нов производ. Која е вашата продажна вредност? 

 

Кои се уникатните карактеристики на вашиот производ? Кои се карактеристиките што 
се ирелевантни за вашите клиенти? Кои се карактеристиките на вашиот производ 
што се слични со вашата конкуренција? 

 

Детално планирање на акцијата 

Кој е главниот проблем што ве предизвикува при вашата работа? 

 

Дефинирајте генерална цел што може да го реши вашиот проблем. 

 

Дефинирајте ги специфичните цели што водат кон вашата генерална цел. 

 

Опишете ги резултатите што водат кон вашата специфична цел. 

 

Опишете ги активностите што водат до вашите резултати. 

 

Опишете ги потребните ресурси. 

 

Дефинирајте временска рамка за секоја активност и буџет. 
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Вежба 2. Организирање 
 

1. Изберете организација или тим во кој сте учествувале/работеле. Ве молиме, 
опишете ја организацијата или тимот врз основа на научените клучни основи. 

 
Совети: Обидете се да ги идентификувате и опишете следниве работи подолу. 
 

o Која беше заедничката цел на тимот? Дали тaа го обедини тимот, дали им 
беше јасна на сите и дали вас ви даде јасна насока? 

o Дали сложените задачи беа систематски поделени помеѓу членовите на 
тимот? Дали сите знаеја и ги разбраа нивните задачи? Дали тимот беше 
диверзифициран со оглед на вештините на секој член или ги имавте 
истите вештини и специјалност? 

o Дали знаевте кој кому поднесува извештај и кој има моќ да командува? 
o Дали целиот процес беше добро координиран и од кого? 
o Дали имаше лидер на тимот и како ти помогна тој? 

 
2. Откако ја опишавте организацијата, сега обидете се да нацртате организациска 

структура, покажувајќи ја хиерархијата, насоката на комуникација и 
специјализацијата на работата. 
  

3. Кои беа главните предизвици што ги имавте и што би направиле поинаку, 
користејќи ги концептите за формирање и организација на тимот? 
 

4. Помислете на производ што сакате да го создадете. Кои се минималните 
елементи, клучните функционалности или вредноста што треба да ги креирате 
за да го тестирате вашиот производ? Кои се клучните ресурси што ви се 
потребни за развој на минимален одржлив производ? Фокусирајте се на луѓето 
што ви требаат за да го развиете производот. Како би формирале тим користејќи 
ги организациските концепти? 
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Вежба 3. Управување 
 

1. Помислете на главните аспекти на вашата работа. Која е конкурентската 
предност што ја има вашата организација? Ако немате организација, помислете 
на успешна организација во вашето поле на работа. Која е основната 
компетентност и конкурентска предност што ги има во однос на другите 
организации? 

2. Помислете на проект на кој сте работеле. Опишете го процесот на планирање, 
организирање, водење и контролирање. Што можело да се спроведе на друг 
начин за да се подобрат перформансите? 

3. Помислете на проект на кој сакате да работите или идеја што сакате да ја 
извршите. Користете ја алатката „Баланс скоркард“ (Balance Scorecard) и 
пополнете ја табелата: 

 
Финансиска перспектива  
(Како можеме да го зголемиме растот, профитабилноста и да ја вратиме нашата 
инвестиција) 

Специфичнa цел Меркa Целнa вредност Акциски план 

    

    

    

 
 

Перспектива на клиент 
(Како можеме да создадеме вредност на производот и да им предложиме вредност 
на клиентите) 

Специфичнa цел Меркa Целнa вредност Акциски план 

    

    

    

 
 

Перспектива на внатрешни процеси  
(Кои системи можеме да ги создадеме или издигнеме за да постигнеме оперативна 
совршеност) 

Специфичнa цел Меркa Целнa вредност Акциски план 

    

    

    

 

Перспектива на учење и раст  

(Како можеме да промовираме учење, иновации и личен раст и задржување на 
ценетите луѓе) 
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Специфичнa цел Меркa Целнa вредност Акциски план 

    

    

    

 

Добри практики 
 

Добра практика 1. Продажна вредност и стратегија на Cirque de Soleil 

Cirque de Soleil е канадска компанија за забава и 
најголем театарски продуцент во светот. Формирана 
е во Канада во 1984 година. Од почетокот до денес, 
компанијата продолжува да забавува милиони луѓе 
низ целиот свет. Кој е клучот на нејзиниот успех? 
Cirque du Soleil ја обнови циркуската индустрија 
спроведувајќи и ниски трошоци и диференцијација. 

Во тие времиња, циркусот главно беше патувачка 
компанија со изведби во живо, од страна на животни, 
обично во голем шатор на различни места. Целните 
клиенти биле првенствено децата и нивните 
родители. Сепак, постоеле и алтернативни форми на забава. Забава во живо, спортски 
настани и домашна забава биле присутни на пазарот. Исто така, со текот на времето, 
децата почнале да бидат позаинтересирани за видеоигри, отколку за изведби во живо 
од страна на животни. Со тоа, приходите и профитот се намалувале. 

Пазарот се сочинувал од големи компании, како Ringling Bros, Barnum & Bailey и многу 
мали компании кои се натпреварувале со нивните помали циркуси. Многумина сметаа 
дека циркуската индустрија не е привлечна и згора на сè, се зголеми движењето против 
употребата на животните во циркусите и поддршката за правата на животните. 

Стандардот на еден циркус бил употреба на животни во актот за изведба. Големите 
трошоци за купување животни, обука за нив, обезбедување медицинска нега, соодветен 
превоз и осигурување влијаеле на синџирот на вредности со намалување на профитот. 

Cirque du Soleil одлучија да ги отстранат животните од актот за изведба. Наместо тоа, 
тие го зачувале само шаторот, кловновите и акробатските акти. Одлучиле да се 
префрлат од стандардниот хумор и животинските акти, во пософистициран и уникатен 
стил на изведба. Исто така, одлучиле да инвестираат во „реновирање“ и „гламурирање“ 
на шаторот каде што се одржувала претставата. Со тоа се обезбедила удобност. Се 
префрлиле од примарната целна група на деца, кон возрасни и корпоративни клиенти 
подготвени да платат многу повисока цена отколку за традиционалните циркуси. За 
возврат тие добивале ново забавно искуство. 

Cirque du Soleil не победи со преземање клиенти од пазарот на циркуската индустрија. 
Наместо тоа, тие создадоа неприкосновен простор на пазарот што ја направи 

Слика6. Логото на Cirque du soleil 
Извор: (https://www.cirquedusoleil.com/ 

https://www.cirquedusoleil.com/
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конкуренцијата ирелевантна. Една од првите продукции била насловена како: „Ние 
повторно го откриваме циркусот“. Cirque du Soleil успеа затоа што сфати дека за да 
победат во иднина, компаниите мора да престанат да се натпреваруваат на пазарите 
каде што постои конкуренција. Наместо тоа, тие треба да создадат нови пазари на 
неприкосновен пазарен простор и да ја направат конкуренцијата ирелевантна. Cirque de 
Soleil е еден од најкористените примери на стратегијата „Син океан“. 

Добра практика 2. Минимален одржлив производ на Запос (Zappos) 
 
 
Запос (Zappos) е фирма за онлајн продажба на 
чевли и облека. Има повеќе од 50.000 парчиња 
облека за продажба и околу 2 милијарди долари 
годишен приход. 
 
Основана е во 1999 година кога основачот Ник 
Свинмурн (Nick Swinmurn) имал проблем да 
пронајде пар чевли што ги посакувал во неговиот 
локален трговски центар. Од проблемот, тој 
смислил идеја да започне да продава чевли преку 
интернет. 
 
И покрај тоа што идејата му се чинела разумна, тој не ги вложил сите пари за да создаде 
онлајн продавница, да воспостави комплексен систем за е-трговија, да купи чевли и да 
изгради залихи. Во тоа време, првиот впечаток за неговите потенцијални инвеститори 
кога ја слушнале идејата не бил пријатен. Тие рекле дека нема начин луѓето да бидат 
подготвени да купат чевли преку интернет, без претходно да ги испробаат. 
 
Сепак, тој решил да започне чекор по чекор, прво тестирајќи ја својата концептна идеја. 
Ник отишол во локалниот трговски центар и со својата камера започнал да 
фотографира обувки. Потоа, на својата веб-страница објавувал каталог со повеќе 
брендови на обувки. Откако клиент ќе нарачал, одел во продавницата и го купувал 
производот. После тоа, тој го испраќал производот до клиентот. Тој губел многу пари во 
тој процес. Сепак, неговиот концепт бил првично тестиран. Неговата стратегија за 
продажба на чевли на интернет функционирала сосема добро. 
 
Ник бил поддржан од Фред Мослер (Fred Mossler) кој имал искуство во индустријата за 
обувки и му се придружил како коосновач. Тие започнале да ги убедуваат 
производителите да соработуваат во работењето со е-продажбата, но тоа било многу 
тешко. Сепак, 3 од 80 брендови се согласиле да работат со нив. Соработката со овие 3 
компании се покажала како корисна низ целиот процес. Прашањата што ги поставувале 
Ник и Фред биле легитимни. Тие им помогнале да ја научат и тестираат својата идеја 
(т.е. како ќе испратите, како планирате да се справите со враќањето итн.). Направени 
се низа обиди и тие достигнале минимален одржлив производ (МОП) што можел да се 
пласира на пазарот. Откако се избориле и ги добиле првите инвестиции, тие го 
започнале својот бизнис, и покрај сите предизвици и со текот на времето нивната 
компанија пораснала. 
 
 
Извор:  

1. Eremina A. (2017).Comparison of organizational structures – Case Zappos. 
University of Oulu. Oulu Business School.  

Слика 7. Лого на Zappos 
Извор: (https://www.cirquedusoleil.com/ 

https://www.cirquedusoleil.com/
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2. Kilpatrick B. (2017). Is Your MVP Minimal Enough? Lessons from Zappos - Atomic 
Spin.Retrieved on 22.07.2019 from https://spin.atomicobject.com/2017/02/14/mvp-
minimal-enough/ 

 
 

Добра практика 3. Баланс скоркард (Balance Scorecard) на TATE 
 

TATE е институција што во мрежа од четири музеи на 

уметност ги сместува националната колекција на 

британска уметност на Обединетото Кралство и 

меѓународната модерна и современа уметност. 

Тие имаат мисија да го зголемат уживањето и 

разбирањето на јавноста на британската уметност на 

меѓународната модерна и современа уметност. Елена 

Вилаеспеса (Elena Villaespesa) спровела истражување на стратегијата за социјални 

медиуми на ТАТЕ, користејќи „Баланс скоркард“ (Balance Scorecard). Целиот процес бил 

дизајниран да развие рамка за мерење на перформансите што може да им помогне на 

музеите да дефинираат пакет-мерки за спроведување стратегија за социјални медиуми. 

Слика 8. Лого наTATE 
Извор: https://www.tate.org.uk 

https://spin.atomicobject.com/2017/02/14/mvp-minimal-enough/
https://spin.atomicobject.com/2017/02/14/mvp-minimal-enough/
https://www.tate.org.uk/


 
 

 

 34 

 

Истражувањето заклучува дека „Баланс скоркард (Balance Scorecard) може да се 
примени во контекстот на музеите и на социјалните медиуми. Постојат јасни 
придобивки од спроведувањето на системите за управување со перформансите и 
влијаат врз системите за донесување одлуки водени од податоци. 
 
Извор: 

1. The whole process is described in the article "An evaluation framework for 
success: Capture and measure your social-media strategy using the Balanced 
Scorecard."MW2015: Museums and the Web 2015. Published February 8, 2015. 
Consulted July 30, 2019,  
Link: https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-framework-
for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-the-
balanced-scorecard/ 

2. TATE website, Link: https://www.tate.org.uk/ 
 

 

Слика 9. Баланс скоркард (Balance scorecard) на социјалните медиуми на 
TАТЕ, извор: https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-
framework-for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-
the-balanced-scorecard/ 

https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-framework-for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-the-balanced-scorecard/
https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-framework-for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-the-balanced-scorecard/
https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-framework-for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-the-balanced-scorecard/
https://www.tate.org.uk/
https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-framework-for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-the-balanced-scorecard/
https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-framework-for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-the-balanced-scorecard/
https://mw2015.museumsandtheweb.com/paper/an-evaluation-framework-for-success-capture-and-measure-your-social-media-strategy-using-the-balanced-scorecard/
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За CreatINNES 
 
Овој  модул за комбинирана обука е дел од Програмата за обука 1 „Претприемништво 
за фриленсери и стартапи од креативната и културна индустрија (ККИ)“, изготвена 
во рамките на проектот од ЕУ, CreatINNES – Стратешко партнерство за иновации и 
развој на бизнис-вештини во секторот на културните и креативните индустрии, 
финансиран од програмата Еразмус+ (Erasmus+) 2018-2021. 
 
Нашата програма за комбинирана обука за претприемништво ги содржи следниве 8 
модули: 

• Модул за комбинирана обука 1 – Претприемачко патување – планирање, 
организирање и управување; 

• Модул за комбинирана обука 2 – Развој на бизнис план; 

• Модул за комбинирана обука 3 – Стратегија за маркетинг и маркетинг-микс; 

• Модул за комбинирана обука 4 – Вмрежување, градење екосистем и влегување 
на меѓународни пазари; 

• Модул за комбинирана обука 5 – Финансирање на растот на Вашиот бизнис; 

• Модул за комбинирана обука 6 – Како да создадете, да ги заштитите и да 
управувате со правата на интелектуална сопственост; 

• Модул за комбинирана обука 7 – Социјални медиуми и дигитализација; 

• Модул за комбинирана обука 8 – Моќни вештини за презентирање и 
претставување бизнис-идеја. 

 
Сите модули се подготвени со водство и поддршка на меѓународниот тим на CreatINNES 
со искуство во секторот на креативната и културната индустрија и со седиште во пет 
европски земји: Бугарија, Франција, Германија, Унгарија и Северна Македонија. 
 
Продлабочете го Вашето знаење така што ќе ги прочитате модулите за комбинирана 
обука од Програмата за обука 2 „Креативно размислување за развој на иновации“. 
 
Повеќе информации може да најдете на веб-страницата на проектот: 
www.creatinnes.eu 
  

http://www.creatinnes.eu/
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