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Predgovor

Dragi citaoCe, autori ove knjige imaju za cilj da svako ko se bavi modernim poslovanjem

shvati osnove strategije, marketinga i prodaje.

Knjiga je koncipirana tako da prikaZe strategiju kao osnov svakog biznisa. Svedoci smo
da mnogi preduzetnici svakodnevno traZe ad hoc resenja koja, po njihovom misljenju,
predstavljaju strategiju, medutim, tu greSe. Strategija je neSto mnogo dublje i temeljnije

definisano u samoj postavci biznisa.

Autori jednostavnim jezikom i detaljnom analizom savremene literature pribliZavaju
koncept strategije, marketinga i prodaje svakome ko Zeli da se uspesno bavi biznisom.
Citirajuci renomirane naucnike i uspesne poslovne ljude, kao i navodeci primere iz dobre

prakse, autori pribliZzavaju i oplemenjuju nacin razmisljanja svakog poslovnog coveka.

Dalje, kroz detaljno objasnjenje marketinga kao koncepta prosirenja vizije preduzetnika i
jasno definisanja ciljeva, autori jasno odreduju zonu uticaja marketinga i prodaje u

svakom modernom biznisu.

Nazalost, svedoci smo da se funkcije prodaje i marketinga dupliraju, preplic¢u i da postoji
osnovni animozitet izmedu ta dva odeljenja u svakom preduzecu. Medutim, u ovoj knjizi

autori jasno objasnjavaju duzZnosti svakog odeljenja i njihove pojedinacne zadatke.

Koncept multinacionalnih korporacija i domacih korporacija takode je jasno definisan,
gde se poslovnom cCoveku priblizavaju i razlike i slicnosti izmedu njih, sa ciljem jasnog
definisanja strateskog pristupa kompanije u radu sa MNK i DK i osmiSljavanja marketing

I prodajnog pristupa.

Prof. Dr. Becir Kala¢
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SAZETAK

Autori ove knjige nastojace da prikaZu na koji nacin marketing kao nauc¢na disciplina moZe
uticati na odluke strateSkog menadZmenta pri razvoju i usvajanju prodajnih strategija i
taktika kod multinacionalnih i kod domac¢ih kompanija. U ovom radu, autori nastoje da
predstave ulogu marketinga kao osnovnog alata pri donoSenju bilo kakvih strateskih
odluka u bilo kojoj vrsti kompanije, jer odgovorno smatraju da bi bez marketinga
kompanija i njen menadZment bili kao vojnik koji koraca kroz minsko polje bez kompasa
i bilo kakvog orijentira. PokuSace da prikazu i mnoge greSke u radu, odlucivanju i strategiji,
kao i nacine na koje multinacionalne i uspesSne domace kompanije reSavaju probleme i na
koji nacin se prevazilaze problemi bez radikalnih rezova niti poteza. MenadZeri su veoma
direktno izloZeni mnogim izazovima u modernom poslovanju, na nacin da su promene
Ceste, gotovo svakodnevne. Konkurencija ne spava, troSkovi rastu, izazovi su sve vedi,
tako da menadZer dvadeset i prvog veka mora da zna kako da uredi unutrasnje stanje
kompanije kako bi Sto bolje odgovorio spoljnim izazovima. Za ovu borbu, koja je sve veca
iz dana u dan, strategije moraju biti jasne, precizne, komunicirane odozgo nadole u
najkracem mogucem roku i implementovane Sto pre je moguce. Kako? U ovoj knjizi ¢emo
pokusati jasno da odgovorimo na to pitanje. Za uspeh naZalost viSe nije dovoljno imati
dobru ideju, postaviti proizvod na policu, oglasiti ga i Cekati cudo da se desi kao bi kupac,
odnosno potrosac, kupio i ponovio kupovinu. MenadZer danasnjice mora da zna osnovne
principe menadZmenta i mora da bude ukljuen u svakom segmentu POLC (Planning,
Organizing, Leading and Controling) matrice. Tu su i ostali alati koje menadZer ne sme da
ignoriSe; dapace, mi ¢emo u ovom radu dokazati da su alati kao Sto su PESTLE analiza,
Porterovih 5 sila, Porterove genericke strategije, SWOT analiza i neizostavna BCM analiza
kljuna pomo¢ modernom poslovanju i strateSkom menadZmentu. MenadZer nije samo
odgovoran za implementaciju strategije, ve¢ je odgovoran za celokupan proces i posledice

koje ona donosi.

Marketing se, pre svega, tiCe razvoja strategija i aktivnosti oko procesa koji nalaze da se
planira, kreira i odrZava razlika u nacinu i kvalitetu zadovoljavanja potreba potroSaca, u
odnosu na to kako potrebe zadovoljavaju druge organizacije - konkurenti, a uz maksimalnu

profitabilnost. Profitabilnost se shvata Sire nego sama razlika prihoda i rashoda, to jest,
6



Sire od samog novcCanog dobitka. Profitabilnost obuhvata sve ove vrednosti koje

organizacija stekne, zaradi u odnosu na vrednosti koje potrosi.

Svaka transakcija koja ukljucuje razmenu usluga ili robe za odredeni iznos novca poznata
je kao prodaja. Drugim recima, svaka aktivnost koja ukljuCuje prenos vlasniStva nad

dobrom ili robom kupca u zamenu za novac poznata je kao prodaja.

Kupci, ali i potroSaci, veoma su se promenili, neki bi rekli i razmazili; zahtevi rastu, usluge
kompanija, bez obzira na proizvod i njegov kvalitet, moraju biti posebne, drugacije i
inspirativne, jer bez toga kupci, odnosno potrosaci, biraju drugog, boljeg i drugacijeg, zato
¢emo povesti posebnu brigu o nac¢inu kako kompanije treba, a naZalost i mora, da vodi

posebnu brigu o odeljenju prodaje i njegovim predstavnicima.

Na kraju, autori e povu¢i paralelu izmedu dva pristupa koja su u vecitom sukobu, a
pomirenje prodaje i marketinSkog odeljenja unutar kompanije dovodi do superiornih

rezultata i uspesSnije implementacije strategije.

Kljucne reci: strategija, menadZment, marketing, prodaja, multinacionalne i domace

kompanije.



ABSTRACT

The authors of this book will try to show how marketing as a scientific discipline can
influence the decisions of strategic management during the development and adoption of
sales strategies and tactics in multinational and domestic companies. In this paper, the
authors try to present the role of marketing as a basic tool in making any strategic decisions
in any type of company, because he responsibly believes that without marketing the
company and its management would be like a soldier walking through a minefield without
a compass and any orientation device. In addition, authors will try to show many mistakes
in work, decision-making and strategy, as well as the ways in which multinational
successful companies solve problems and how problems are overcome without radical
cuts or moves. Managers are very directly exposed to many challenges in modern business,
in such a way that changes are frequent, almost daily. The competition is not sleeping,
costs are rising, challenges are getting bigger, so the manager of the twenty-first century
must know how to arrange the internal state of the company in order to best respond to
external challenges. For this struggle, which is increasing day by day, strategies must be
clear, precise, communicated from top to bottom in the shortest possible time and
implemented as soon as possible. How? With this work, we will try to answer that clearly.
For success, unfortunately, it is no longer enough to have a good idea, put the product on
the shelf, advertise it and wait for a miracle to happen, as if the customer, i.e. the consumer
bought and repeated the purchase. Today's manager must know the basic principles of
management and must be involved in every segment of the POLC (Planning, Organizing,
Leading and Controlling) matrix. There are other tools that the manager must not ignore,
in fact, we will prove in this paper that tools such as PESTLE analysis, Proter's 5 forces,
Porter's generic strategies, SWOT analysis and the indispensable BCM analysis are a key
help to modern business and strategic management. The manager is not only responsible
for the implementation of the strategy, but is responsible for the entire process and the
consequences it brings.

Marketing, first of all, concerns the development of strategies and activities around the
process of planning, creating and maintaining a difference in the way and quality of
meeting the needs of consumers, in relation to how the needs are met by other organizations
- competitors, and with maximum profitability. Profitability is understood more broadly

than just the difference between income and expenses, that is, more broadly than monetary
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gain itself. Profitability includes all these values that the organization acquires, "earns" in
relation to the values it "consumes".

Any transaction that involves the exchange of services or goods for a certain amount of
money is known as a sale. In other words, any activity that involves the transfer of
ownership of a good or commodity to a buyer in exchange for a monetary price is known
as a sale.

Buyers as well as consumers have changed a lot, some would say they have become
spoiled, demands are growing, company services, regardless of the product and its quality,
must be special, different, and inspiring, because without that, customers, i.e. consumers
choose another, better and different one, that's why we will take special care of the way
companies should and unfortunately must take special care of the sales department and its
representatives.

In the end, the authors will draw a parallel between two approaches that are conflicting
and by reconciling sales and marketing departments within the company, leads to superior

results and more successful strategy implementation.

Key words: strategy, management, marketing, sales, multinational and domestic

companies.
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1. UVOD

Inspiraciju za pisanje ove knjige, sa tematikom otkrivanja polja uticaja marketinga
i prodaje na rezultate i ostvarenje kompanije, autori crpe iz sopstvenog posla i karijere. U
mnogo Cemu multinacionalne kompanije su bolje od domacih! Da! Medutim, pokuSacemo
da dokaZemo da je za uspeh mnogo bitnije razumevanje koncepta strateSkog pristupa,
bolja komunikacija, jedinstvo i Zelja za ostvarenjem ciljeva nego dobro poznata floskula

kako je tamo kod komSije uvek trava zelenija.

StrateSki menadZment je odavno prevaziSao pristup da je ,,boss” uvek u pravu, jer
bez pravog tima, ispravnih informacija, pregleda okruZenja i suoCavanja sa internom
problematikom, na$ spomenuti boss ne bi bio u stanju da uradi niSta. Rezultati ne dolaze
sami, uloga menadZera je sve veca i ne odnosi se samo na formulisanu strategiju na lepim
formularima, Excel tabelama i sli¢no, ve¢ se od menadZera zahteva da bude ukljucen u
svakom od koraka do merljivog uspeha. OkruZenje donosi mnoge izazove, ali i
mogucnosti. Otuda koncept promene najpoznatije matrice za merenje uspeSnosti jedne
kompanije sa SWOT na TOWS, gde je poCetak od pretnji mnogo ozbiljniji, jer je u ljudskoj

prirodi da ne Cini niSta dok ne ,,zagusti®.

Cim pre menadZment shvati da mora otpoceti sistemati¢no da primenjuje aktivnosti
unutar kompanije po pravilu POLC-a, gde planiranje iziskuje detaljan i struCan rad, iz
kojeg Ce se obezbediti sredstva i resursi za organizaciju aktivnosti, naravno sa supervizijom
dobro organizovanog rukovodstva (liderstva), i na kraju da se sve uradeno kontroliSe i
evidentira, menadZeri, kao i njihov uspeh, odgovornost i njihovo zalaganje za

implementaciju, imace viSestruke pozitivne efekte.

MenadZeri moraju biti talentovani da predvide dogadaje koji ¢ce se dogoditi u
bliskoj buducnosti. Za ovu svrhu od velike vaZnosti je sagledavanje Cinjenica kroz
PESTLE matricu, gde deSavanja u politickom okruZenju mogu veoma mnogo uticati na
razvoj strategije, kako u prodaji, tako i u nabavci, internoj organizaciji i slicno. Mnogi
smatraju da su petlja i prirodan talenat dovoljni za uspeh, medutim, pokuSacemo da
dokaZemo da ce, oslanjanjem na jasno definisane alate u teoriji, koji se mogu naci
pritiskom na nekoliko dugmica na tastaturi, moderni menadZer biti rukovodilac koji manje

gresi i koji shvata koncepciju da su svi u lancu vrednosti veoma bitni kako bi se dugorocno
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ostvarili ciljevi kompanije. Ovde Zelim da spomenem jednu od razlika izmedu trZiSta
Republike Srbije i Bosne i Hercegovine: po mnogo ¢emu trZista su ista, odnosno sli¢na.
Ista kultura, navike u jelu i pi¢u, reklamni prostor je gotovo isti, a radi efikasnog rada
kablovskih operatera signal i reklamne kampanje se preklapaju; medutim, u BiH je valuta
stabilna, BAM, konvertibilna marka je vezana za evro, dok u Republici Srbiji imamo
inflatorno okruZenje sa promenljivom valutom, gde dodatno menadZment mora voditi
racuna o sitnim promenama u drustvu, politickoj retorici, ekonomskim udarima na kurs

valute, zakonodavstvu i sli¢no.

Medutim, to nije izgovor. Sa svim potrebnim alatima, svojim timom, misijom i
vizijom kompanije, menadZer mora nalaziti reSenja; opasnosti koje smo naveli postaju
mogucnosti i tu se odmah da primetiti ko je dobar lider i inspirativan voda, a ko nema ono
Sto je potrebno za uspeh i kreiranje novih vrednosti, taj ne treba da se bavi ¢asnim poslom

menadzZera.

Marketing se, pre svega, tiCe razvoja strategija i aktivnosti oko procesa koji nalaze
da se planira, kreira i odrZava razlika u nacinu i kvalitetu zadovoljavanja potreba potroSaca
u odnosu na to kako potrebe zadovoljavaju druge organizacije — konkurenti, a uz
maksimalnu profitabilnost. Profitabilnost se shvata Sire nego sama razlika prihoda i
rashoda, tj. Sire od samog novcanog dobitka. Profitabilnost obuhvata sve ove vrednosti

koje organizacija stekne, zaradi u odnosu na vrednosti koje potrosi. (Bell, 1972)

Marketing je koncepcija koja je unela veliku novinu u drustvo. Za razliku od ranije
prakse kada su potrosaci bili sekundarni i kada se proizvodilo i nudilo ono Sto je smatrano
za korisno i profitabilno, marketing uvodi novi pristup u kojem se krece, pre svega, od
potroSaca. Potrosaci su ti koji koriste proizvode i usluge organizacija i oni se pitaju, njihovo
misSljenje je primarno. Nuditi ono Sto se traZi, a ne ono Sto imamo, osnovni je moto
marketinga. PotroSaci donose odluke o proizvodnji i aktivnostima organizacija, a ne same

organizacije. Organizacije postoje zbog potrosaca, a ne obrnuto. (AdiZes, 1996)

Potro3aci plac¢aju svojim novcem i svojim vremenom pri donoSenju odluka o
kupovini i zato imaju pravo na izbor. PoSto imaju pravo na izbor, oni ¢e donositi takve
odluke koje ¢e maksimizovati njihove koristi od kupovine. Dakle, birace one proizvode i

usluge koji na najbolji nacin zadovoljavaju njihove potrebe, zahteve i ukuse, a po najniZoj
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ceni. Rezultat toga je konkurencija izmedu organizacija koja stimuliSe povecanje kvaliteta,

niZe cene i razvoj novih tehnologija i industrijalizaciju. (Candiff & Still, 1971)

Zakljucili bismo, bez laZzne skromnosti, da svaka kompanija mora uvesti koncept
marketinga kako bi opstala. Dalje u tekstu cemo objasniti na koji nacin se moZe primeniti

ovaj koncept, koji u vecini slucajeva garantuje uspeh kompanije.

1.1. Fokus knjige — merenje uspeha kompanije

Na koji nacin merimo uspeh kompanije i kako moZemo pomoc¢i modernom
menadZeru i organizaciji kojom on rukovodi da budu uspesni? Autori se nadaju da ce
ovom knjigom odgovoriti na ovo pitanje i bar malo olakSati rad, razumevanje i
problematiku u modernim kompanijama. Zbog toga ¢emo se osvrnuti na multinacionalne,
kao i na domace kompanije. Uvidamo da je glavna razlika kod MNK u tome Sto imaju
mnogo viSe primera dobre prakse i Sto je saradnja na viSem nivou u otkrivanju i
prevazilaZenju problema. Poslovanje na viSe trZista svodi se na isti princip, tako da ako na
jednom trziStu imamo posebnu i veoma agresivnu politiku konkurencije, moZemo
ocCekivati i na drugom, odnosno naSem trZistu, istu strategiju i implementaciju strategije.
Dobar menadZer mora da sluSa trZiSte, pravovremeno dobije informaciju i spremno doceka
napad konkurencije. U jednom od iskustava autora, Cesto se deSava da agresivna aktivnost
na jednom od trzZiSta ne povlaci paralelu sa drugim i da ne bude implementovana u
celokupnom regionu uticaja jedne od multinacionalnih kompanija. DeSava se i da se bas
u spomenutoj zemlji promene agresivne aktivnosti jedne od kompanija, jer se promeni
menadZment pa se novi tim dokazuje, ili imaju veoma nestabilnu kontrolu zaliha te moraju
da reSavaju visak, pa se odatle dizajnira agresivna aktivnost. Evo, na banalnom i logickom
primeru, vidimo da je menadZer konstantno izloZzen novim informacijama, nekada
stvarnim, a Cesto i laznim. Ako reaguje agresivno i krene u akciju koja je u sustini
provokacija, gubi; ako ne reaguje, moZe da izgubi; a ako kasno reaguje, definitivno gubi.
To je izazov na koji ¢emo u ovom radu pokuSati da damo odgovor, koji ¢e sluZiti kao
preventiva, odnosno kao najmanja moguca greska u proceni nacina na koji treba reagovati

i delovati.
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U ovoj knjizi autori ¢e se fokusirati na objasnjenje svih modernih alata i koncepcija
u menadZmentu, strategiji, marketingu i prodaji, kako bi olaksali rad i uspeh kompanija u

njihovom poslovanju.

Vraticemo se konceptu misije i vizije kompanije, gde se taj koncept definiSe kroz
odgovor na pitanje Sta ¢e kompanija raditi = misija, i na koji nacin = vizija. Ovaj koncept
pomaZe i menadZmentu i celokupnoj kompaniji da se svi fokusiraju na ostvarenje ovih
definicija i ciljeva. Ciljeve je lakSe postaviti ako su misija i vizija jasne. Na ovaj nacin
menadZment bi trebalo da zna u kom pravcu i smeru ide, te je lakSe uputiti tim da sledi taj
pravac i smer. Cesto to nije lako. Razlika izmedu uspesnih i manje uspe$nih kompanija

leZi upravo u ovom konceptu formulacije misije, vizije i strateskih ciljeva.

Odmah posle toga potrebna je jasno definisana strategija na koji nacin ce
kompanija i njeno rukovodstvo raditi i obezbediti resurse u postizanju ciljeva. Tu dobar i
iskusan menadZer koristi osnovni koncept menadZmenta, takozvani POLC, a neposredno
zatim koristi marketing, cije istraZivanje trziSta i definicija prodajne strategije olakSavaju
strateSku odluku rukovodstva. Ovo je koncept koji Zelimo detaljno da istraZzimo u ovoj
knjizi, uz dodatak tri studije slucaja i koriS¢enje teorijskog pristupa i dobrih praksi, kako
bismo dali preporuke na koji nacin je najbolje pristupiti izradi i implementaciji uspeSnih

prodajnih strategija.
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2. MODERNO POSLOVNO OKRUZENJE

2.1. Karakteristike modernog poslovnog okruzenja

Kako zapocCeti prikaz modernog poslovnog okruZenja a ne spomenuti rapidne

promene i sveopcCu digitalizaciju svega Sto nas okruzuje.

Ukoliko znamo da se u eri digitalne ekonomije nalazimo oko tri decenije, a da
internet i intranet okruZenje poslednjih 15-tak godina menja iz temelja nacin poslovanja,
onda je jasno da tehnoloSke promene najjace uticu na oblikovanje prakse i teorije

poslovanja i menadZmenta u celini.

Normalno je da su pored tehnoloSkih promena, izuzetno vazne i trZiSno-ekonomske,
politicke, socijalne i globalne promene. Navedeni faktori oblikuju teoriju i praksu
menadZmenta, ali i nastanak novog druStva - druStva znanja, kako bi to rekao Drucker
(1995). Bio je konsultant velikih svetskih kompanija (G.M, G.E, Sears, Roebuc, itd), kao
i vladinih agencija u Americi, Kanadi i Japanu, mnogih Univerziteta i preduzetnika, a po
njemu je dobio ime Centar za menadZzment Clermont Graduate University, gde je bio
profesor druStvenih nauka i menadZmenta na poslediplomskim studijama duZe od tri

decenije.

Drucker je sasvim sigurno bio najznacajniji istrazZivac¢ novonastajucih trendova. Tako
je, primera radi:*
- ranih 1950-tih godina predvideo znacaj kompjutera u poslovanju,
- ranih 1960-tih predvideo je jacanje Japana kao industrijske sile,
- 1970-tih dobro je predvideo globalizaciju kao fenomen i tendenciju,
- predvideo je razvoj novog druStva-druStva znanja sa svojim ,radnicima

znanja" (Knowledge workers - termin koji je prvi uveo Drucker), itd.“ (Plojovic, 2009).

Bill Gattes bi rekao: ,Cilj je povecanje inteligencije ustanove, odnosno
kompanijskog 1Q-a." (Gattes & Hamingway, 2001). U danasSnjem, brzo promenljivom
okruZenju, organizacijama je potreban visok koeficijent inteligencije u borbi za odrZanje i
poboljSanje njihove strategijske pozicije. Pod pojmom inteligentne organizacije i

organizacionog IQ-a, Gattes ne misli samo na pametne pojedince, mada ih je dobro imati,
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veC na lakocu sa kojom organizacija deli svoje informacije sa spoljnim svetom, kao i
sposobnost kojom zaposleni nadograduju stru¢na iskustva i saznanja. Organizacioni 1Q
ukljucuje delenje i ranijih i sadasSnjih znanja. Tendencija je uvecanje intelektualnog
kapitala u celini (ljudski, interni i eksterni) u funkciji o¢uvanja i kreiranja konkurentske

prednosti.

Znanje se moZe podeliti na ,tacit tkz. pre¢utno znanje koje majstor na postrojenju
ili pekar zna ali nije zapisano. Takav pristup treba da ostane u proslosti. Moderna
ogranizacija ima potrebu da svoje znanje evedentira i da to ,explicitno“ znanje ostane
trajno vlasniStvo kompanije, i moZe se koristiti ili unapredivati shodno portebi, novitetima

u pristupu i tehnologiji i sl.

Sa velikom sigurnoSu moZemo kazati da je prednost bilo koje od organizacija ta da
se prilogadava i uci, i da one koje to bolje i brZe rade biti uspeSnije. Sad, kada govorimo
o ucenju individualno ucenje nije dovoljno (,tacit" znanje), ve¢ je potrebno razvijati
kodifikovano organizaciono ucenje i znanje (,,explicitno" znanje), ukoliko organizacije ne
Zele da doZive sudbinu dinosaurusa. Bitne pretpostavke procesa uc¢enja su informacije i

detaljan plan odvijanja aktivnosti ucenja. (BoZin & Radojici¢, 1997).

Autori su veoma senzibilni na reCenicu da svaku organizaciju, odnosno kompaniju,
Cine ljudi. Naravno, ljudi su ti koji u sustini daju smisao kompaniji i bez njih nema ni
kompanije, ni strategije, ni menadZmenta. Veoma je vazno shvatiti da nijedna organizacija
ne posluje u vakuumu, niti je dobro uredeno skladiSte nuzno dobro za kompaniju, ve¢ blagi
haos dobro dode svima, a narocito ljudi u prodaji vole kada su skladiSta poluprazna! (DesSic¢,
1996). Tu je odmah vidljiv drugaciji pristup rukovodioca logistike i proizvodnje od
pristupa marketinga i prodaje. Izazov za strateSki menadZment je veci Sto je haos u
skladiStu veci. Sarkazam nije na odmet, jer moderno okruZenje Zudi za brzim delovanjem
i niko nema strpljenja. Navodimo primer dostave pice u SAD-u u roku od 7 minuta. Ako
se dostava ne realizuje, pica se poklanja kupcu. Dakle, kupac je ovim ¢inom zadovoljan,
a verovatno je da 3-4 greSke pri dostavi snosi kompanija, dok preko toga odgovornost
prelazi na dostavljaca. I evo nas kod strateSkog problema. Nastojacemo dalje u tekstu da
objasnimo na koji nacin svi mogu biti zadovoljni, da li je koncept zadovoljstva svih
stejkholdera mogud, ili je koncept maksimizacije profita po svim osnovama jedini ispravan

— to nam ostaje da proverimo u daljem tekstu ove knjige..
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2.1.1. Nove menadZment paradigme

Iako se i Drucker ,,opirao” pojmu Nova ekonomija, u svojoj knjizi ,,Upravljanje u
novom drustvu" iz 2002. godine, priznaje da se: ,,drustvo iz osnova transformisalo i to, ne
samo u razvijenim zemljama, veC i u zemljama u razvoju.” (Drucker, 1993). Drucker
navodi da je informaciona revolucija bila jedan faktor, ali su demografska kretanja u
najmanju ruku bila jednako vaZzna. Smanjenje mlade populacije u razvijenim zemljama je
bio veliki preokret bez presedana. Drucker istiCe kao globalnu tendenciju i preobrazaj
druStva - stalni pad proizvodnje i suStinski transformaciju radne snage i njenog
raslojavanja. Pri tom, ¢ini nam se, dobro uocava vaznost druStvenih promena za uspeh ili

neuspeh jedne organizacije i njenih menadZera.

Bitna karakteristika sadaSnjosti i budu¢nosti organizacija je globalno okruZenje.
Prema Druckeru, ,jedina buduc¢nost za koju se moZemo pripremiti i koju moZemo
identifikovati je buduc¢nost koja je ve¢ pocCela. “ Buduci razvoj globalnog okruZenja, prema
istom autoru, moZe se posmatrati na sledec¢i nacin: ,,

- svetska ekonomija Ce nastaviti da bude visoko konkurentna i turbulentna,

- doci ¢e do nagle potrebe za informacijama i to iz eksternog okruZenja organizacije,

- znanje kao resurs Ce sve viSe biti prihvaceno u glavama zaposlenih u organizaciji,

- menadZment ¢e znatno promeniti svoje gledanje na zaposlene, jer ¢e organizacija
buduc¢nosti biti sastavljena od visokostrucnih kadrova,

- organizacije ¢e morati da pokazu svojim zaposlenima od kolikog su znacaja,

- sam pojam , menadZment" morace da promeni svoje znaCenje i smisao i da se
fokusira na znanje i wuCenje kao osnovne elemente organizacionog

uspeha.“ (Drucker, 1993)

Drucker dobro uocava da se revolucionarne posledice informacione revolucije tek
sada opaZaju. Rec je o internetu i e-biznisu, elektronskoj trgovini koje brzo postaju jedini
vazni svetski kanal za distribuciju robe, usluga i iznenadujuce, menadZerskih i stru¢nih
poslova. Elektronska trgovina ne savladava razdaljinu, ona je eliminiSe, (Drucker, 1993).
Prema e-trgovini, prodavac sa jedne i kupac sa druge strane su udaljeni samo jedan klick

jedan od drugoga.
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Moramo istaci da poslovanje bilo koje organizacije u uslovima ubrzanih promena
predstavlja teSko iskuSenje za menadZment kao nauku i praksu/vestinu. Pojavile su se
razlicite Skole koje ¢ine sihopsise menadZment teorije. Razli¢iti pristupi teoriji poslovanja

i menadZzmenta stvorili su mnogo zbrke u teoriji menadZmenta.

Gde smo danas? Koji teku¢i koncepti i prakse menadZmenta oblikuju ,,sutraSnju"

istoriju? Sta su nove paradigme u menadZmentu na pocetku XXI veka ?

Neki naSi autori na slicne ili povezane teme navodili su sledece: ,,
- Organizacija koja uci,

- Knowledge Management (menadZment znanja),
- TQM i drugi programi kvalilteta,

- Downsizing,

- Outsourcing,

- ReinZenjering poslovnih procesa,

- Strategija kao revolucija,

- Patching,

- Enterprise Resources Planning,

- Balanced Scorecard (BSC),

- E-business /e-commerce. “ (MaSi¢ & Pordevi¢-Boljanovic¢, 2005).

U svakom sluCaju, paradigme u vezi sa globalizacijom, etikom i
multikulturalizacijom, razlic¢itost radne snage, odrZivi razvoj i preduzetnistvo, nadopunjuju
prethodno navedene paradigme u poslovanju i menadZmentu, i na taj nacCin grade, da se
posluZimo rec¢ima Harolda Koontza (1968), novu ,prasumu” teorije poslovanja i
menadZmenta. Navedene teorije evoluiraju, medusobno se dopunjuju, pa cak i spajaju,
koristeci eklekticki metod - kombinaciju principa, sredstava i pristupa iz razlicitih teorija.

To je karakteristika novih teorijskih istraZzivanja u oblasti menadzmeta.

2.1.2. Glavne paradigme nove organizacije

U ovom delu autori ¢e nastojati objasnisti kako formirati novu organizaciju,
organizaciju za buducnost? Stvaranje ove nove organizacije zahteva upoznavanje

okruZenja iznova, za Sta je potrebno mnogo odvaznosti i podrSke. Nove organizacije
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moraju u potpunosti prihvatiti i implementirati koncepte vizionarstva, imaginacije,
reinZenjeringa, korporativne kulture i korporativnih vrednosti, kreativnosti, inovacija,
timskog rada, sistemskog razmisljanja, strategijskog menadZmenta, TQM-a, upravljanja i
razvijanja ljudskih resursa u organizaciji i okruZenju, izgradujuci i razvijaju¢i programe
menadZmenta znanja (knowledge management) i organizacija koje ucCe (learning

organizations). (Jovanovi¢, 1992).

Jasno je da je neophodan novi model organizacije: Stari birokratski model komande
i kontrole, ¢ak iako je decentralizivan, ne moZe se souciti sa budu¢im izazovima; nema
dovoljnu brzinu, volju, pamet i senzitivnost. Potrebna je nova vrsta organizacije, koja ¢e

biti spremna na radikalne promene i koja Ce izgraditi kapacitet da Zivi od promena.

Organizacioni lideri danas prolaze kroz znacajne promene u shvatanju imperativa
organizaciji. U proSlosti, njihov cilj bio je postizanje izvrsnosti (excellence), dok je danas
njihov cilj sve viSe ucenje ne samo da bi postigli excellence, ve¢ i da bi odrZali organizaciju

takvom kroz fleksibilnost, inteligenciju i adaptibilnost. (Kalac, 2008).

,U Casopisu "Fortune" (2007) postoji ¢lanak u kojem autori kazu: "Zaboravite na
stare zamorne ideje o liderstvu. NajuspesSnija korporacija devedesetih Ce biti neSto Sto se
zove Organizacija koja uci". Ne postoji model ili medijum kroz koji se ljudi menjaju. Ljudi
nemaju stavove, mentalne modele i vrednosti. U Organizaciji koja uci, oni jesu mentalni
modeli, stavovi i vrednosti. Organizacija koja uci je zato izazov ne samo za pojedince i
organizacije, ve¢ celokupno drusStvo. Ona pruZa mogucnost pojedincima da povrate
prirodne sposobnosti, uspostave vezu sa okruZenjem i kontinuirano proSiruju kapacitete i
kreiraju rezultate, da njeguju nove matrice svesti u kojima ljude uce kontinuirano i

zajedno.”

Stvaranje strategije uCenja u organizaciji javlja se kao posledica shvatanja potrebe
za promenama u organizaciji. Neke organizacije dolaze do tog shvatanja analizom
sopstvenog poslovanja, a neke suoCene sa problemima usled nefleksibilnsoti i
neadekvatnog reagovanja na dinami¢no poslovno okruZenje. Organizacija koja Zeli da se
odrZi u buduc¢nosti, mora u svaki deo svoje strukture da ugradi menadZment promene. Ona
mora da implementira kako proces ucenja, tako i proces oducavanja, tj. napustanja starih

pravila i normi ponaSanja. Na taj nacin, organizacija treba da postigne kontinuirano
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unapredivanje svih aktivnosti, procesa i struktura u kojoj je samounapredivanje bitna
karakteristika poslovne kulture. ,,Organizacija budu¢nosti mora da ume da iskoristi znanje
i da razvija sledecu generaciju primene znanja na osnovu licnog uspeha. Organizacija
budu¢nosti iziskuje ulaganje u inovacije tako da inovaciju organizuje kao sistematicni
proces, da bude bliska trZistu, tehnologiji, aktivhostima i svim promenama u drustvu®,

(Bertalanffy & Ackoff, 2003).

MenadZeri se Cesto postavljaju u poziciju od vrha ka dnu (top-down), u cilju da
postignu ove promene. lako imena variraju, od reinZenjeringa, preko TQM-a, promene
kulture ili jednostavno reorganizacije, klju¢ni elementi promene vodene sa vrha ka dnu, su
isti. Top-down programi promene, medutim, Cesto ne funkcioniSu. Oni ne proizvode
Zeljene efekte i umesto transformacije organizacije, proizvode medeokritetne rezultate.
Ovi programi su Cesto kratkorocni, postiZu neophodne promene u domenu smanjivanja
troSkova, ali ne uti¢u na promenu poslovne kulture na nacin koji je neophodan za postizanje

uspeha. (Lovretta, 1998).

Ne tako Cesto u praksi, ali veoma razvijen u teoriji, koristi se i tzv. bottom-up pristup
upravljanja promenom. Ovaj pristup proistice iz shvatanja organizacije kao Zivog sistema.
On sugeriSe da se proces organizacione promene ne moZe voditi; on evoluira i ne mozZe
biti predmet planova i programa. MenadZerski posao ukljucuje dozvoljavanje organizaciji
da se menja i uklanjanje prepreka u cilju rasta i razvoja. Kljucni element ovog pristupa je
uCenje, sposobnost prilagodavanja promenjivim prilikama i okruZenju. Prema ovom
pristupu, promena je svuda oko nas, menadZeri nisu pod pritiskom da kreiraju promenu,

ve¢ samo treba da je svesno prihvataju. (Rahimi¢ & Sehi¢, 2009).

Nijedan od navedena dva pristupa ne pruZa dovoljno argumenata organizaciji za
uspeSno implementiranje promene. Ipak, potreba da se neSto uradi postoji. Pritisak za
promenom, poboljSanjem kvaliteta, smanjenjem troSkova, promenom kulture, vodi do
kreiranja novog savremenog pristupa promeni organizacije. Govori se 0 promenama
nacina na koji se menjaju organizacije. Binney i Wiliams, (1997), autori koncepta i knjige
koja govori o ovom novom pristupu, govore o radikalnom procesu promene, koja ukljucuje
ucenje za sve u organizaciji, narocito one koji teZe da budu lideri. Autori ovaj proces zovu
»stremljenje ka buducnosti”, a kao kljucnu sugestiju liderima predlazu "ucenje kroz

delovanje." Prednost koncepta je u tome Sto odgovara na pitanja: kako organizacija radi i
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Sta je ona postigla. On predstavlja znacCajno sredstvo menadZerima da se fokusiraju ne
samo na postignute rezultate, vec i na nacin na koji se mora menjati poslovanje i nacin na
koji se upravlja ljudima. Centralna tema novog koncepta promena u organizaciji je ucenje;
proSirenje kapaciteta da se urade stvari. Neophodna je integracija uCenja i delovanja.
Umesto dosadasnjih teZnji da se proces uCenja i samog rada odvoje u diskusijama, sugeriSe
se radikalni proces promene, koja ukljuCuje ucenje za sve ukljuCene u organizaciju,
narocito one koji teZe da budu lideri. Uspesni lideri kombinuju vodenje i ucenje; oni vode

na nacin koji ohrabruje ucenje i uce na nacin koji predstavlja vodic za liderstvo.

Cinjenica je: organizacije kakve su postojale nekada, sve manje Ce postojati i
poslovati u budu¢nosti. Savremene organizacije su bazirane na znanju i kompetencijama i
Cine ih obuceni i struc¢ni Ijudi, koji samostalno usmeravaju i kontroliSu svoje aktivnosti
kroz integraciju ucenja i delovanja i medusobnu interakciju. Samo takve organizacije

mogu da opstanu u modernom poslovnom okruZenju i nezgodnim vremenima koje dolaze.

2.1.3. Analiza resursa

2.1.3.1. Analiza strukture

U analizi struktura preduzeca imamo u vidu klasifikovane resurse koje moZemo

posmatrati kao:

- analizu strukture organizacionih delova
- analizu ciljeva i

- analizu zadataka

NajakSe nam je objasniti strukturu bilo koje od kompanija na unutrasnju i makro
strukturu. Podela funkcija, departmenta i unutarnjih centara je u zavisnosti od funkcije
kopanije, njene opredeljenosti da li se bavi pozvodnjom ili uslugama. Takoder, dobro
poznati koncept profitnih centara unutar same kompanije moZe dovesti do odredenih
razultata, medutim Mitzberg (1994) se ne slaZe sa tim konceptom ve¢ tretira kompaniju
kao unikatan organizam gde jedan element ako ne funkcioniSe kako treba cela kompanija

radi toga pati.

22



Takoder, elementarno je postaviti makro analizi na svoje mjesto pogotovo ne
trubulentnim trzZiStima. Tu dobar menadZer respektuje sve elemente infraskturkutre,
politicke i ekonomske prakse kako bi se Sto pre prilagodio u donoSenju najboljih mogucih

rezultata.

Poseban aspekt analize strukture predstavlja mikroklima i uslovi za rad.

Analiza ciljeva zahteva najpre njihovu klasifikaciju, pa zatim vremenski
dimenzionisano pracenje. Ciljevi, kao moto postojanja organizacije, imaju svoju strukturu,
hijerarhiju, vremensku dimenziju, sistem njihovog donoSenja i analiziranja. Pominjali smo
ranije i poseban koncept upravljanja prema ciljevima. Analize ciljeva organizacije je
fundamentalan koncept koja daje orijentir menadZmentu u kom pravcu ide i da li su

potrebne male ili velike reforme kao bi se postigli planirani ciljevi, (Radosavljevi¢, 1995).

Analiza zadataka predstavlja organizacioni problem svakog projektanta. Zadatak
kao nacin za ostvarivanje ciljeva preduzeca je imperativ odredenoj funkciji, radnom mestu,
odnosno, konkretnom coveku kao izvrSiocu. Stoga, svaki zadatak treba posmatrati preko

sedecih pet osnovnih komponenti:

1) zadatak sadrZi u sebi proces izvrSavanja tj. njegove realizacije,

2) zadatak se prenosi na predmet ili objekt, odnosno Coveka gde se on
realizuje,

3) zadatak za realizaciju zahteva angaZovanje odredenih sredstava,

4) zadatak se obavlja u odredenom prostoru i

5) zadatak se obavlja u odredenom vremenskom periodu.

Zadatak treba analizirati sa svih ovih aspekata, onda vrSiti njegovu kritiku i u
projektovanju poboljSati njegovu realizaciju. PoSto su nosioci zadataka odredeni
organizacioni delovi preduzeca, to se celokupan zadatak preduzeca postupno analizira,

dok ne dodemo do zadataka radnog mesta, odnosno pojedinog radnika.

Prema Kosiol iz 1972 g., podeli zadataka i njihovoj analizi, moZemo prici i s aspekta
raSclanjivanja zadataka s obzirom na:

1) proces izvrSenja,
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2) objekt prenosenja.

3) hijerarhijski nivo,
4) fazu izvrSenja i
5) svrhu zadataka

Podela zadatka preduzeca prema izvrSenju se moZe shvatiti ilustracijama na primeru

fabrike kamiona. Celokupan zadatak preduze¢a mozZe se podeliti na:

1) izvrSenje zadataka na Sasiji,

2) izvrSenje zadataka na kabini,

3) izvrSenje zadataka na tzv. "trCeCem stroju",
4) izvrSenje zadataka na poslovima limarnice,

5) izvrSenje zadataka na poslovima montaZze,

6) izvrSenje zadataka na poslovima farbanja, itd.

Podela zadataka prema objektu izvrSenja moZe se izvrSiti podelom izvrSenja na:
objekte u ulaznim elementima (sirovine), objekte na izlaznim elementima (gotovi

proizvod) i objekte u procesu rada (proizvodnja u toku).

Podela na objekte, recimo, gotovih proizvoda moZe biti:
- zadaci na kamionima,
- zadaci na autobusima,

- zadaci na vozilima specijalne namene, itd.

Unutar ove podele se moZze vrSsiti klasifikovanje zadataka i dalje. Kao objekti na koje
se prenosi zadatak preduzeca ili njegovog dela mogu biti:
- kupci
- dobavljaci
- banke

- osiguranje itd.

Jedna od mogucih podela unutar ve¢ pomenute fabrike kamiona, moZe biti i podela
zadataka na:
- zadaci na maSinama radilicama (strugovi, glodalice, brusilice, itd.)

- zadaci na transportnim sredstvima (viljuSkari, pokretne trake, kranovi i sl.)
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- zadaci na raznim orudima i sl. (Ceki¢, turpija, klesta, dleto itd.)

Koliko ¢e se i¢i u rasclanjivanje i analizu zadataka, zavisi od svrhe analize i obima

projektovanja organizacije poslovnog sistema.

Podela zadataka prema hijerarhijskom nivou se naziva jo$ i podela prema rangu.

Svi poslovi, odnosno zadaci o preduzecu su upuceni na ljude da ih izvrSe. Svaki
zadatak ima svoju fazu konceptualizacije, osmisljavanja, odlucivanja, koordinacije posla,
kao fazu operativhog izvrSenja. Sa tog stanoviSta osnovna podela izvrSenja prema
hijerarhiji je na:

- funkciju upravljanja (nadredena)

- funkciju izvrSenja (podredena)

U okviru finansijske sluZzbe, samo glavni rukovodilac kreira uslove finansiranja:

rokove, kamate, izvore i pravce ulaganja i sl., a svi ostali operativno izvrSavaju.

U okviru pomenute fabrike kamiona uze¢emo jedan primer: rad na izvrSenju zadataka
u mehanickoj obradi. Ovaj rad ima izvrsSni deo (rad na konkretnim maSinama po crteZu i

ostaloj tehnickoj i tehnoloSkoj dokumentaciji), ali i tzv. odlucivanje u okvir ovih zadataka.

Poslovi vezani za odlucivanje dele se na:
- raspored rada po svim fazama (glodanje, struganje, bruSenje itd.)
- raspored radova po konkretnim maSinama i radnim mestima,
- odredivanje radova na objektima obrade (zupcanik, osovina, Sasija, rezervoar,

kocCnica i sl.)

Podela zadataka i njihova analiza prema fazi izvrSenja se odnosi na osnovne faze ili
etape dobijanja odredenog proizvoda. Ta podela, generalno gledano, moZe biti:
- zadaci planiranja i pripreme
- zadaci izvrSenja operacija i

- zadaci kontrolisanja.
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Ako ostanemo pri ovoj podeli, a na primeru fabrike kamiona i mehanicke obrade,

imac¢emo (za proizvodnju recimo zavrtnja) ovako rasclanjivanje: planski zadaci:

- planiranje potrebne radne snage

- planiranje radnog vremena

- planiranje vrste Celika itd. izvrSni zadaci:

- odsecanje Celi¢nih Sipki

- narezivanje navoja

- formiranje glave zavrtnja itd. kontrolni zadaci:

- kontrola sirovine

- kontrola gotovog proizvoda

- kontrola materijala i reZima obrade itd.

Dubina i Sirina ove podele i analize zadataka zavisi od vrste preduzeca i svrhe analize

tj. projektantskog zahteva.

Podela zadataka prema svrhi, u preduzecu se odnosi u osnovi na podelu ukupnog

zadatka na:
1) primarne zadatke
2) sekundarne zadatke

U primarne zadatke spadaju oni koje diktira proces proizvodnje, odnosno poslovni
proces. U tom kontekstu govorimo o nabavci sirovina, maSina, radne snage, zatim o fazama

u procesu proizvodnje i na kraju o prodaji kamiona.

Dakle preduzece mora obezbediti odrZavanje, energanu, ambulantu za radnike,
restoran za ishranu, portirsku sluZbu, vatrogasnu sluzbu, sluzbu zastite na radu itd. Ovo su
sekundarne funkcije koje ne ucestvuju u direktnom proizvodnom i poslovhom zadatku
preduzeca, ali su neophodne za obavljanje primarnih zadataka. Analizom treba utvrditi,
postoji li pravi odnos izmedu ovih funkcija i jesu li iste unutar svog domena optimalno

struktuirane.

Ovih pet podela zadataka ima i svoje kumulativne osobine. To posebno uslozava

analizu i ¢ini je izuzetno delikatnom.
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2.1.3.2. Analiza kadrova

Posle analize strukture prelazi se na analizu kadrova. Kadrovi predstavljaju nosioca
zadataka, pa se njihova analiza odvija prema konkretnim poslovima (prema podeli

zadataka na delove, nosioce, rang itd.).

Kadrovska situacija se analizira poCevsi od sastava radnog kolektiva, reprodukcije,
pa do zaStite na radu (Buble, 1981) u analizi sastava radnog kolektiva preduzeca iznosi
sledecih devet grupa - podrucja za analizu:

1. potrebna kvalifikaciona struktura preduzeca,
postojeca kvalifikaciona struktura preduzeca,
postojeci sistem ocena i procene poslova
postojeca sistematizacija radnih mesta
metodi i sistem izbora kadrova
profesionalna selekcija i orijentacija kadrova
politika Skolovanja i usavrSavanja kadrova

razvojna kadrovska politika

e A T o

stopa fluktuacije i uzroci itd.

Analiza kadrova fokusira se na nacela kadrovske politike, racunajuci i medusobne

interakcije:
a) kolektivisanje preduzeca
b) uticaj na relaciji rad - radnik
C) uticaj na relaciji radna sredina - radnik,
d) uticaj na relaciji radnik - kolektiv i
e) uticaj na relaciji radnik - radnik.

2.1.3.3. Analiza sredstava

Element organizacije su sredstva preduzeca. Za izvrSenje zadatka se angaZuju
osnovna obrtna sredstva. Njihovom analizom se dobija uvid u stanje opreme, zgrada,
zemljista, kao i finansijskih potencijala. Znacaj sredstava zavisi od vrste preduzeca, obima
poslovanja, veli¢ine preduzeca i drugih faktora. Znacaj osnovnih i obrtnih sredstava vidimo

na primeru proizvodnog i trgovinskog preduzeca. Dok je kod proizvodnog preduzeca
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naglasak na osnovnim sredstvima, dotle je naglasak na obrtnim sredstvima kod trgovine.
U oba slucaja se ne potcenjuje znacaj drugih sredstava. Tako je recimo, kod jednog
turistickog i ugostiteljskog preduzeca znacajna lokacija, kapacitet, objekti itd. Kod analize
obrtnih sredstava znacajna je, struktura sredstava, (Milisavljevi¢ & Hani¢, 1995), te istu
analiziramo sa aspekta:

- vremena (kratkorocna i dugorocna)

- izvora (sopstvena i tuda)

- vrste (osnovna i obrtna)

U analizi organizacije sredstava jedan od pristupa, (Buble, 1981) je da se istraZuju

slede¢i elementi:

1. lokacija
kapacitet
tip proizvodnje
oprema
materijal
zgrade
radna sredina

unutrasnji transport

L e N e ok WD

odrZavanje sredstava

Svakako nije sporno da se, u svakom organizacionom obliku, moraju na
odgovaraju¢i nacin strukturirati svi elementi rada, i to na osnovu tacno definisanih
proporcija ljudi, sredstava i odgovarajuc¢ih funkcija, Sto je samo transponovani zahtev cilja,

tacnije - njegov duplikat i izvedena posledica.

Pri analizi izuzetno kompleksnih pitanja kolektiva treba razlikovati dva njegova
posebna sadrZaja. Prvi se odnosi na tzv. organizacioni aspekt strukture radnog kolektiva,

a drugi na tzv. motivacione ili psiho-socijalne elemente njegove integracije.
Organizovanje strukture radnog kolektiva predstavlja viSedimenzionalan problem,

Cije reSavanje u prvom redu zavisi od prirode zadataka i radnih procesa. Jer, ovde ne treba

zaboraviti ¢injenicu da je najCeSce u pitanju vrlo razlicita sloZzenost poslova i uslova rada
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i da odredivanje vrste i stepena kvaliflkovanosti radnika nije jednostavan zadatak, (BoZin

& Radojici¢, 1997).

S druge strane, u Sirem organizacionom smislu javljaju se problemi izbora i
problemi obrazovanja, odnosno razvoja kadrova. U okviru prvog problema dominantno
mesto ima izgradnja sistema profesionalne orijentacije i stvaranje uslova da se pri izboru
clanova radnog kolektiva izbjegne moguc¢i voluntarizam. Medutim, u okviru drugog
problema otvorena su dva znacajna pitanja. Prvo pitanje odnosi se na visinu ulaganja, a

drugo na pitanje stepena rentabilnosti ulaganja u razvoj i unapredenje kadrova.

,Danas je opSte poznato, na svim nivoima organizovanosti, da ulaganje u
obrazovanje predstavlja osnovni uslov za podizanje produktivnosti rada, Sto opravdava
tako visoka ulaganja od strane organizacija i nacionalnih ekonomija.” (Stefanovic et.al.,
2000). Medutim, sve su prisutnija miSljenja da dolazi do nesrazmjere izmedu visine

ulaganja i dobijenih rezultata, kao posledica neracionalnog koriS¢enja kadrova.

U opStu strukturu integracionih elemenata, pre svih, dolaze inace potrebe: poterbe
tzv. socijalne sigurnosti; potrebe u vezi sa zadovoljenjem standarda stanovanja; potrebe u
oblasti rekreacije, kulture, razonode i odmora; potrebe koje su izvedenog karktera, a koje
se identifikuju kao potrebe za stru¢nim usavrSavanjem, afirmacijom i satisfakcijom li¢nih,

tj. sopstvenih Zelja i ambicija.

Vlastite potrebe, odklanjaju svaku mistiCnost unutar ogranizacije, jer, svaki
profesionalac koji se bavi menadZmentom zna da one predstavljaju znacajan element svake
motivacione strukture, bez ograda i razlika, kojima se, kao Sto je poznato, identifikuju i
objasnjavaju osnovne determinate covekovog ponaSanja, zbog toga one u jednoj opStoj

klasifikaciji motiva imaju najznacajnije mesto.

Svaki clan kolektiva je znacajno zainteresovan za zadovoljenje tzv. potreba
socijalne sigurnosti. On, u prvom redu, nastoji da obezbedi sopstvenu socijalnu sigurnost
u slucaju privremene ili trajne nesposobnosti za rad, u slucaju starosti ili prevremenog
napuStanja posla. I Sire od toga, svaki radnik je zainteresovan za punu zdravstvenu i
socijalnu sigurnost ¢lanova svoje porodice, pa je spreman da se svesno ,,odrekne" jednog

dela zaradenih sredstava kojima se sukcesivno alimentiraju ove potrebe. StaviSe, dodatna
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izdvajanja, putem samodoprinosa, ili na neki drugi nacin, samo potvrduju spremnost
pojedinaca da daju svoj udeo za obezbedenje potrebnih uslova socijalne sigurnosti. (Dosti¢,
2002).

Konacno, sve viSe dolaze do izraZaja i potrebe za strucnim usavrSavanjem,
napredovanjem. Posebno su korisni motivi za stru¢nim usavrSavanjem, poSto pozitivno
deluju na produktivnost i Stednju materijala. Oni, kao Sto je poznato, deluju stimulativno i
moblizirajuce na ljude da rade racionalno i da nekada Zelju za usavrSavanjem pretpostave

dohotku i povoljnijim materijalnim uslovima.

Da bi se uspesSno obavila proizvodnja, pored radnog kolektiva, treba raspolagati i
odgovaraju¢im sredstvima. Naravno, sredstva moraju biti organizovana na nacin koji
odgovara zahtevima proizvodnje. U sklopu toga, kvalitet i kvantitet sredstava za

proizvodnju imaju poseban znacaj.

Kvalitet sredstava odreduje proizvodnu snagu rada, nacin organizovanja i

koriS¢enja, dok njihov kvantitet odreduje potencijalni obim rada i koli¢inu proizvoda.

Karakteristi¢no je, da organizacija sredstava ima svoju genezu joS u fazi izbora
tehnicko-tehnoloSke osnove, jer, dobro odabrana sredstva ostaju kao ,trajan" faktor
produktivnosti rada. I, otuda treba znati da vrsta delatnosti, trosSkovi kupovine, instalisanja

i probnog rada, odnosno eksploatacije, i trZisni faktori uslovljavaju njihov izbor.

Razlicit nivo tehnicko-tehnoloSke opremljenosti pojedinih organizacija uslovljen
je jednim delom prirodom delatnosti. Danas ima delatnosti kod kojih, uprkos razvoju
tehnike i tehnologije, nema moguc¢nosti, na primer, za njihovu automatizaciju. S druge
strane, ima delatnosti kod kojih, bar za sada, nema potpunog ekonomskog opravdanja za

viSu modernizaciju. (Hani¢, 1991).
Drugi ogranicavajuci faktori izboru i kupovini sredstava jesu troskovi: bilo da se

posmatraju kao izdaci, tj. rashodi pri kupovini, ili kao fiksni troSkovi u kasnijoj

eksploataciji.
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TrZiste je treci faktor kojeg treba uzeti u obzir pri proceni celishodnosti uvodenja

savremenih sredstava. Jer, samo odgovarajuca traZznja moZe da opravda visoka ulaganja.

2.1.3.4. Analiza organizacionih procedura i organizacionih zadataka

Analiza organizacionih procedura kako navodi Buble (1981) se odnosi na sledece

grupe pitanja:

1. propisivanje i primenjivanje organizacijskih postupaka,

2 da li su i u kojim podrucjima adekvatni organizacioni postupci,
3 kako su uskladeni i da li su postupci standardizovani,

4. ko izraduje, razvija i aplicira organizacione postupke,

5 da li su organizacioni postupci dostupni itd.

Sto se tiCe primene organizacijskih sredstava, istraZivanje i analiza se odnose na:
statut ili pravila drusStva, pravilnike, poslovnike, organizacione Seme, grafikone i tabele,

organizacione propise, organizacione prirucnike, tehnicka prirucna sredstva, itd.

Iako su organizaciono izdvojeni procesi proizvodnje u okviru jednih preduzeca, i
izdvojeni prometni procesi u okviru drugih preduzeca, ova preduzeca samo retko deluju u
jednoj osamostaljenoj oblasti. Znaci, da se preduzeca retko bave samo proizvodnim ili
samo prometnim aktivnostima. Tako, na primer, proizvodacka preduzeca, u uslovima
robne proizvodnje, moraju nabavljati i prodavati svoje proizvode. Uostalom, preduzece ne
moZe obavljati svoju proizvodnu funkciju, ako prethodno nije izvrSilo nabavku svih
potrebnih proizvodnih elemenata. Isto tako, bez proizvodnje nema prodaje, nema
realizacije gotovih proizvoda, niti otpocinjanja novog proizvodnog ciklusa. U tom smislu,
proizvodnja, nabavka i prodaja, predstavljaju samo delove procesa reprodukcije u kojima

preduzece ostvaruje svoju ekonomiju.

Sva se preduzeta razlikuju prema mestu koje imaju u procesu druStvene
reprodukcije. Zapravo, prema tome u kojoj fazi procesa reprodukcije obavljaju svoju
funkciju. Ako svoju funkciju obavljaju u viSe faza procesa reprodukcije, onda je pitanje u
kojoj je fazi vazniji deo aktivnosti, tj. vaZniji deo poslovanja. Prema tome, ako se kao
kriterijum diferenciranja preduze¢a uzme faza procesa reprodukcije u kojoj preduzece
posluje, onda se ona mogu podeliti na proizvodna, trgovinska i bankarska preduzeca.

Prema karakteristikama procesa rada, to su bankarska preduzeca koja posluju u novcanoj
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fazi sa drugim preduzecima, zatim preduzeca koja obavljaju funkciju u robno-prometnim
fazama i kod kojih se, iako je re¢ o dosta homogenim poslovima, uocavaju odredene
kvalitativne razlike, na osnovu kojih se ova preduzeca mogu dalje diferencirati: na
preduzeca koja se bave organizacijom unutrasnjeg i spoljnog robnog prometa Sto u praksi
znaCi promet na malo i na veliko. Konacno, proizvodna preduzeca imaju vrlo
karakteristicne procese rada, koji su jako diferencirani i nehomogeni. Oni su razliciti od
preduzeca do preduzeca i zavise od tehnicko-tehnoloSke osnove i izdiferenciranosti
kvalifikacione strukture radnog kolektiva, prirodnih i organizacionih faktora. (Babi¢,

2003).

Prema karakteristikama procesa rada, proizvodna preduzeca se mogu podeliti: na
ekstraktivna preduzeca vegetabilnog porekla, kao Sto su poljoprivredna i Sumarska
preduzeca i dr.; na ekstraktivna preduzeca za proizvodnju proizvoda mineralnog porekla;

na gradevinska, saobracajna i industrijska.

,Ako se kao kriterijum za diferenciranje preduzeca uzmu strukturni odnosi
elemenata proizvodnje, onda se sva preduzeca mogu podeliti na: zanatska, preduzeca

proste i sloZene kooperacije, preduzeca industrijske proizvodnje,” (Stefanovi¢, 1999).

Konacno, kao kriterijum diferenciranja preduze¢a mozZe posluZiti i vid organizacije
proizvodnje. Sa tog stanovista razlikujemo preduzeca pojedinacne, serijske, masovne i
automatske proizvodnje. Medutim, osnovni kriterijum za diferenciranje preduzeca u
kategorije grupacija su da stvori slobodnu asocijaciju udruZenih radnika, u kojoj nece biti

razlike u ciljevima i organizacionim pozicijama.

2.1.3.5. Analiza konkurencije

Organizacija kompanije mora da ima u vidu dinamicnost okruZenja i da se istome
prilagodava. Otuda i potreba da se okruZenje istrazuje i analizira, te projektuje adekvatno

fleksibilna organizaciona forma.

Analiza trZiSta, nabavke i prodaje, prirodnog, drustvenog i politicko okruZenja treba

da bude orientir projektovanja strategije preduzeca i njegovog razvoja. Stog aspekta je
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potrebno istraZivati trZiSte i konkurenciju, kao i trendove u oblasti u kojoj preduzece

posluje.

Liberalizacija u svim sferama privrede je neSto na ¢emu stalno insistiraju razvijene
zemlje zapada. Liberalizacija treba da ide bez ikakvih ogranicenja roba, ideja, informacija
i kapitala. U globalnoj ekonomiji liberalizam je potreban, ali sa oba segmenta — kao metod
slobodne cirkulacije roba, ljudi i novca. Medutim, liberalizam koji podsticu
multinacionalne kompanije koristi iskljuc¢ivo njihovim interesima, cak i ako on produbljuje
postojece ekonomske razlike. Na mnogim samitima, gde se raspravlja o zastiti Zivotne
sredine, multinacionalne kompanije, koje su na Zalost i najveci zagadivaci, uopSte i ne
prisustvuju. Liberalizacija svetske privrede podrazumeva promenu odnosa i opet na Zalost
povecanje razlike izmedu bogatih i siromasnih. Samim tim se povecava i odgovornost za
negativne posledice tehnoloSke ekspanzije i probleme savremenog sveta, (Daniels &

Radenbaugh, 1998).

2.2. Relacija marketinga, prodajne politike i strateSkog menadZmenta

Marketing je vazno i dinami¢no podrucje rada i izuCavanja. MoZemo li zamisliti
Zivot bez marketinga. Marketing je jedan od bitnih elemenata koji koriste organizacije u
njihovom vecitom traganju za opstankom i rastom. On je dinamican, jer se obavlja u
realnom svetu, koji se stalno menja. Uspeh i neuspeh kompanija je u zavisnosti od uspeha

ili neuspeha marketinga.

Marketing je kovanica anglosaksonskog porekla. Globalno je poznati termin iako
neke od zemalja Zele da imaju svoju re¢ za ovaj termin, marketing kao i internet su reci
koje su svima jasne i adekvatan prevod tecko da je prihvacen u bilo kojem drugom

govornom pordrucju.

Marketing? Sta to znac¢i? Da bismo objasnili $ta je to marketing moramo po¢i od
fokusa marketinga na distribuciju, zatim orijentaciju marketinga na potroSace (potrebe),
orijentaciju marketinga na konkurenciju (konkurentska prednost), marketing kao
upravljanje procesom razmene (transakcije) i na kraju marketing kao upravljanje odnosima

(ravnoteZa podsticaj/prinos).
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Ocito da razni autori pod ovim terminom cesto podrazumevaju vrlo razlicite stvari.
Otuda i veliki broj definicija ovog termina. Od brojnih definicija ponudenih za marketing,
napravicemo razliku izmedu definicija druStvenog i upravljackog/menadZerskog
marketinga. DruStveno definisanje pokazuje ulogu, koju marketing igra u drustvu. Mozda
je najekspresivniju i najsveobuhvatniju definiciju marketinga sa ovog aspekta dao pre
nekoliko godina Paul Mazur, bankar po profesiji, trgovac po instinktu i autoritet u
maloprodaji, koji je rekao da je marketing jednostavno ,,poboljSanje Zivotnog standarda
stanovnisStva". Definicija je orijentisana ka potroSacu i po prirodi indicira esencijalni
kvalitet dinamizma i odraZzava duh marketing procesa. Ona naglasava, kao glavnu funkciju
marketinga, zadovoljavanje potreba druStva za materijalnim dobrima i uslugama. Ovoj
definiciji Mazura, profesor Kotler (1976), ose¢ajuci da joj joS uvek nesto nedostaje, usudeo
se da dopiSe dopunski element - rec ,stvaranje" i definiSe marketing kao stvaranje i
poboljSanje Zivotnog standarda druStva". Kotler, nesumnjivi autoritet u ovoj oblasti,
definiSe marketing kao druStveni proces, kojim pojedinci i grupe dobijaju ono Sto im je
potrebno i Sto Zele putem kreiranja, nudenja i slobodne razmene proizvoda i usluga od

vrednosti sa drugima.

Za menadZersko definisanje, marketing se danas ne sme shvatiti u starom smislu
,vestine ostvarivanja prodaje"”, nego u novom smislu zadovoljavanja potreba potroSaca.
Ako proizvodac dobro shvati potrebe potrosaca, razvije proizvode koji nude superiorne
vrednosti i uspesno im formira cenu, distribuira ih i promovise, onda ¢e se ovi proizvodi
vrlo lako prodavati. Ljudi su iznenadeni kada cuju da prodaja nije najvazniji deo
marketinga! Prodaja je samo vrh ledenog brega marketinga. Drucker (1995), jedan od
vodecih teoretiCara u oblasti menadZzmenta, tu razliku izmedu prodaje i marketinga
objasnjava na sledeci nacin: ,,Prodaja i marketing su pre u suprotnosti, nego Sto su sinonimi
ili cak komplementarni. MoZe se pretpostaviti da ¢e uvek biti potrebe za nekom prodajom.
Ali, cilj marketinga je da prodaju ucini suviSnom. Cilj marketinga je da tako dobro upozna
i shvati kupca da ¢e mu proizvod ili usluga odgovarati i sami sebe prodavati. Marketing
bi, idealno trebao da ima za rezultat kupca, koji je spreman da kupi. Sve Sto bi onda bilo
potrebno, to je da se proizvod ili usluga stave na raspolaganje..." Americko udruZenje za
marketing (AMA) nudi slede¢u definiciju: ,,Marketing je proces planiranja i sprovodenja
koncepcija, cena, promocije i distribucije ideja, roba i usluga, da se kreira razmena koja

zadovoljava potrebe pojedinaca i organizacija," (Guller, 1992).
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2.2.1. Mesto marketinga u finansijskim i ostalim tokovima u organizaciji

Uloga marketinga u trZiSnoj privredi je, da organizuje slobodnu i konkurentsku
razmenu, da bi osigurao uspesno suceljavanje ponude i traZnje roba i usluga. Povezivanje
proizvodaca i potroSaca odvija se na trZiStu putem razmene. Izmedu proizvodaca i
potrosaca roba, usluga i ideja obicno postoje jazovi ili odvojenosti, koji onemogucavaju

razmenu.

UspeSan marketing u razvijenoj privredi je vrlo teZak, jer su koncepti vodenja
biznisa kod proizvodaca i potroSaca diametralno suprotni. Slika 2 prikazuje, razmenu
izmedu proizvodaca i potroSaca je oteZana razdvojenoS¢u u prostoru (geografski), u
vremenu, u informacijama, u vrednosti i u vlasniStvu. Razmenu dalje komplikuju
»diskrepanca kvantiteta" i ,diskrepanca asortimana”. To jest, svaki proizvodac se
specijalizuje u proizvodnji i prodaji velikih koli¢ina uskog asortimana roba i usluga, ali
svaki potroSac Zeli samo male kolicine Sirokog asortimana roba i usluga. (Bitner & Booms,

1981).

Sektor proizvodnje
Specijalizacija | podela rada imaju za rezultat
mogucnost ponude

Prostorna odvojenost
- Proizvodaci nastoje da se lociraju gde je
ekonomitnije da se proizvodi, dok su

Diskrepance (razlike) u koligini potrosaci locirani na mnogo razlicitih lokacija
Proizvodadi preferiraju da

proizvode prodaju u velikim P Odvojenost u vremenu

koli¢inama. Potrosadi preferiraju Potrosaci mozda ne Zele uvek da kenzumiraju
da kupuju i konzumiraju u malim proizvode i usluge u vreme kada proizvodaci
kolicinama preferiraju da ih proizvedu, a moze biti

potrebno i vreme da se transportuje roba od
proizvodaca do potrosaca.

Odvojenost u informacijama

Proizvodaci ne znaju kome je 5ta potrebno,
qgde, kada i po kojoj ceni. Potrosaci ne znaju
sta je od koga raspolozivo, gde, kada i po
kojoj ceni.

Odvojenost u vrednovanju

Diskrepance u asortimanu Proizvogadi vrednuju proizvede i usluge
Proizvodaci se specijalizuju u prema troskovima i konkurentskim cenama
proizvodnji uskog asortimana Potrosadi ih vrednuju prema ekonomskoj

proizvoda i usluga. PotroSacimaje ] koristi i sposobnosti da plate.
potreban Sirok asortiman

Odvojenost u viasnistvu

Proizvodaci su viasnici proizvoda i usluga
koje sami ne Zele da konzumiraju. Potrosaci
zele proizvode i usluge koje ne poseduju

Sektor potrosnje
Heterogena traznja za koristi forme, zadatka,
vremena, mesta i posedovanja da se zadovolje
potrebe i zelje

Slika 1: Marketing olaksava proizvodnju i potrosnju: Izvor (Autori)
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2.2.2. Koncept sortiranja

Prema Aldersonu, (1965) sortiranje je suStina ideje marketinga. To je u skladu sa
pretpostavkom da je heterogenost podjednako indirektno prisutna na obe strane trZista.
Cilj marketinga je, da se bori sa heterogenoScu na obe strane - potrebama i proizvodima,
odnosno potroSnje i proizvodnje. Marketing, kroz viSestepene procese sortiranja, doprinosi
neophodnoj transformaciji od heterogenosti na nivou ponude, ka heterogenosti na nivou

traznje.

Sam koncept sortiranja ukljucuje cCetiri procesa: rasclanjivanje, akumuliranje,
alociranje i grupisanje. Prvi, raS¢lanjivanje ili razvrstavanje, kao najelementarnija forma
sortiranja, ukljucuje podelu heterogene ponude u relativno homogene grupe proizvoda,
putem klasifikovanja ili pregledom, na osnovu karakteristika proizvoda, kao Sto su

velicina, kategorija i kvalitet.

Druga forma sortiranja je akumulacija ili sakupljanje istih proizvoda u vecu
homogenu ponudu. Ovaj proces sakupljanja velikih zaliha sli¢nih proizvoda, neki autori

nazivaju koncentracijom.

Treci aspekt sortiranja, alokacija, sastoji se u deljenju homogene ponude u sve
manje i manje grupe proizvoda, Sto omogucava isporuku i transport prema zahtevima
kupaca. Ovaj proces je u marketingu obi¢no koincidentan sa geografskom disperzijom i
sukcesivnim promenama vlasniStva. Neki autori alokaciju nazivaju deljenjem mase, u
slucaju da se radi o aktivnostima alokacije na nivou veleprodaje, i disperzijom, kada se
radi o distribuciji na Sirokom geografskom podrucju - na nivou maloprodaje, (Keegan,

1995).

Poslednji, Cetvrti i najvaZniji tip sortiranja je svrstavanje, kompletiranje ili
grupisanje, koje podrazumeva formiranje asortimana razlicitih, ali moZda povezanih
proizvoda, kako bi se formirale zalihe grosiste ili detaljiste i tako izaSlo u susret zahtevima

pojedinacnih kupaca.

Primarna funkcija posrednika (veleprodaje i maloprodaje) u sistemu distribucije

je, da obavlja ove razlicite aktivnosti sortiranja. Veleprodaja je manifestacija sortiranja
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kao esencijalnog procesa marketinga. Proizvodi se prikupljaju od ogromnog broja
proizvodaca (dobavljaca) i isporucuju ogromnom broju kupaca. Sustina operacije je, da se
transformisSu diverzifikovane ponude, koje se dobijaju od proizvodaca, u asortiman koji
odlazi na svoj put ka kupcima. Opravdanje za postojanje posrednika u sistemu distribucije
se, uglavnom, zasniva na odnosu prednosti nastalom iz ovog intermedijalnog sortiranja.
Razlicite karike u sistemu distribucije deluju kao brojni transformatori, koji menjaju tekuc¢u
proizvodnju elektri¢ne energije u centralama u ,,voltazu" koja je potrebna na svakom

posebnom sledec¢em nivou, (Loverta, 1995).

Alderson, (1965), koristi termin tehnoloska distanca, da bi ukazao na razlike u
asortimanu proizvodaca i posrednika ili korisnika. Proizvodac i potroSa¢ su Cesto vrlo
udaljeni jedan od drugog, ne samo vremenski i prostorno, vec i na druge nacine. Proizvod
ima sasvim razliCito znacCenje za svog proizvodaca i kupca - konacnog potrosSaca. PotroSac
ceni proizvod prema uobiCajenom nacinu ponaSanja i posmatra kako se isti uklapa u vec
postojeci asortiman proizvoda, da ne ,,krnji vrednost" ostalih proizvoda. Proizvodi koje
proizvodac prodaje, izraz su njegovih sposobnosti i resursa. Idealni asortiman sa njegovog
stanoviSta bio bi onaj, koji omogucava najefikasnije koriS¢enje kapaciteta, raspoloZivog
rada i materijala. Ova diskrepanca u asortimanu pruZa posredniku mogucnost ulaska u
kanale distribucije. Kako se proizvodi krecu kroz kanal distribucije, posrednici menjaju
asortiman na svojim nivoima, omogucavajuci na taj nacin potroSacima da kupe asortiman
koji ¢e na najpogodniji nacin zadovoljiti njihove potrebe. Tako se, uz pomoc institucija, u

kanalu distribucije premoscuje tehnoloski jaz ili gep.

2.2.3. Troskovi i funkcije marketinga

Firme moraju potroSiti novac za kreiranje korisnosti vremena, mesta i posedovanja.
Smatra se da su troSkovi u marketingu nasuprot ukupnih troskova proizvoda i usluga u
vecini procena se krece izmedu 40% i 60%. U proseku, jedna polovina troSkova ukljucenih
u proizvode moZe biti pripisana direktno marketingu. Ovi troSkovi nisu vezani za bilo koju
funkciju proizvodnje koja je nuZna za kreiranje korisnosti forme. Sta, onda, moZe da dobije

potrosac zauzvrat za ovih 50% troskova marketinga? Koje funkcije obavlja marketing?

Svrha makro-marketing sistema je da se prevazidu podvojenosti i diskrepance koje

postoje izmedu proizvodaca i potroSaCa. Marketing premoScava ove podvojenosti
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obavljajuci odredene bazicne funkcije - univerzalne funkcije marketinga. Sve funkcije
marketinga dele se u tri tipa:

1) transakcione ili funkcije razmene,

2) logisticke ili funkcije fizicke distribucije, i

3) olakSavajuce funkcije.

Transakcione ili funkcije razmene su nabavka i prodaja proizvoda. Funkcija
nabavke je vazna za marketing na nekoliko nivoa. Proizvodaci moraju da utvrde kako i
zaSto potroSaci kupuju odredenu robu i usluge. Da bi bili uspeSni, moraju nastojati da
shvate ponasanje potrosaca, (Cuzovié, 1995). Uz to, detaljisti i ostali posrednici moraju
istraZivati proizvode koji ¢e privu¢i njihove musSterije. PoSto generiraju korisnosti
vremena, mesta i vlasniStva kroz ove kupovine, moraju anticipirati preferencije potroSaca
za kupovine koje Ce se obaviti nekoliko meseci kasnije. Nabavka, dakle, obuhvata traZenje
i ocenu alternativnih proizvoda i usluga. Funkcija prodaje je druga polovina procesa
razmene. Ona obuhvata promociju proizvoda sa propagandom i licnom prodajom i ostalim
metodima masovne prodaje. Ovo je verovatno najvidljivija funkcija marketinga, (Hanic,

1991).

Transport i skladiStenje su logisticke funkcije ili funkcije fizicke distribucije.
Funkcija transporta obuhvata fizicko kretanje dobara od jednog do drugog mesta, od
prodavca do kupca. Funkcija skladiStenja obuhvata drZanje dobara, sve dok ne budu
potrebna za prodaju kupcima. Ove funkcije obi¢no obavljaju proizvodaci, grosisti i

detaljisti.

Olaksavajuce funkcije obuhvataju finansiranje proizvoda, preuzimanje rizika pri
posedovanju vlasniStva, obezbedivanje trZiSnih informacija, razvoj standarda i gradiranje
proizvoda prema tim standardima. Finansiranje obezbeduje nuZna novcana sredstva i
kredit da se proizvedu, transportuju, uskladiSte, promovisu, prodaju i kupe proizvodi.
Preuzimanje rizika se odnosi na podnoSenje neizvesnosti, koje su deo marketing procesa.
Firma nikada nema osiguranu kupovinu niti €injenicu da ¢e kupci Zeleti da kupe njene
proizvode. Proizvodi, takode, mogu biti oSteceni, pokradeni ili demodirani. Funkcija
trZiSnih informacija obuhvata prikupljanje, analizu i distribuciju svih informacija na
osnovu kojih se planiraju, izvrSavaju i kontroliSu marketing aktivnosti. Standardizacija i

gradiranje obuhvataju skladiStenje proizvoda prema velicini i kvalitetu. Specificne velicine
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guma, na primer, omogucavaju kupcima da traZe potrebne veli¢ine i o¢ekuju uniformne
veli¢ine guma. To olakSava kupovinu i prodaju, jer smanjuje potrebu za pregledom i

uzimanjem uzoraka, (Hani¢, 1996)

Napred nabrojane funkcije se moraju obavljati u svakom makro-marketing sistemu.
Kako ¢e se ove funkcije obavljati - i od koga - moZe se razlikovati medu zemljama i

ekonomskim sistemima. Ali, one su neophodne u svakom makro-marketing sistemu.

Ko obavlja marketing funkcije? Sa stanoviSta makro-nivoa, sve ove marketing
funkcije su deo marketing procesa - i neko mora da ih obavi. U planskoj privredi, neke od
funkcija mogu da obavljaju drZzavne (vladine) institucije. Druge moraju biti prenete na
individualne proizvodace i potroSace. U trZiSno usmerenom sistemu, marketing funkcije
obavljaju proizvodaci, potroSaci i niz marketing specijalista. Bez obzira ko obavlja
marketing funkcije, u nacelu, one se moraju obavljati uspesno, ili ¢e zbog toga da trpi ceo
makro-marketing sistem. Treba imati u vidu, da mogu da deluju uzajamno makro-

marketing sistemi razlicitih zemalja.

Marketing funkcije ne obavljaju samo marketing posrednici, nego i Citav niz
drugih/moc¢nih firmi koje obavljaju jednu ili viSe marketing funkcija, izuzev kupovine ili
prodaje. Tu su ukljucene propagandne agencije, firme za istraZivanje trZiSta, nezavisne
laboratorije za testiranje proizvoda, javna skladiSta, transportne firme, komunikacione
kompanije, osiguravajuce organizacije, finansijske institucije (ukljuCujuci banke). Putem
specijalizacije ili ekonomija skale, marketing posrednici i pomo¢ne organizacije Cesto su
sposobni da bolje obave marketing funkcije - i uz niZe troSkove - nego $to to mogu
proizvodaci ili potrosaci. To omogucava proizvodacima i potroSaCima da viSe vremena

potroSe na proizvodnju i potroSnju, (Hani¢, 2003)

Nekada i potrosac (pojedinac ili porodica) obavlja neke marketing aktivnosti da bi
uStedeo novac. MoZe da kupuje robu u ve¢im koli¢inama, da sam vrsi izbor robe, da kupuje

polupripremljene proizvode, da sam prevozi robu i montira je, itd.

Sa makro stanovista, sve marketing funkcije mora neko da obavi. Ali sa mikro
stanoviSta, ne mora svaka firma da obavi sve funkcije. Dalje, ne zahtevaju svi proizvodi i

usluge sve funkcije na svakom nivou njihove proizvodnje. ,,Cista usluga" - kao voZnja
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avionom - ne zahteva skladiStenje, na primer. Ali je skladiStenje potrebno u proizvodnji

aviona i dok avion nije na usluzi.

Neki marketing specijalisti obavljaju sve funkcije. Drugi se opet, specijalizuju za
samo jednu ili dve. Firme za istraZivanje trZiSta se, na primer, specijalizuju samo za
funkciju trZiSnih informacija. Isticemo da se odgovornost za obavljanje marketing funkcija
moZe menjati i deliti na niz nacCina, ali nijedna funkcija ne moZe biti kompletno

eliminisana.

2.2.4. Marketing u funkciji stvaranja novih vrednosti

PremoScavanjem trziSnih podvojenosti, marketing stvara korisnost ili vrednost za
strane u razmeni. Korisnost je sposobnost koja je svojstvena proizvodu da zadovolji ljudske
potrebe ili Zelje. U nacelu, potrebe ljudi i organizacija zadovoljavaju se stvaranjem pet
razlicitih vrsta ekonomske koristi, koje obezbeduju zajedno proizvodnja i marketing:
korisnost forme, zadataka, vremena, mesta i posedovanja. Prve dve obezbeduje

proizvodnja pod vodstvom marketinga, a ostale sam marketing.

Korisnost forme se obezbeduje kada neko proizvodi nesto opipljivo, neki proizvod
- na primer, reket za tenis. To je vrednost koja se stvara oblikovanjem materijala i delova
u proizvod. Proizvodac sladoleda, na primer, meSa mleko, Secer, voce i druge sastojke u

sladoled, (Judelson, 1969).

Korisnost zadatka se ostvaruje kada neko obavlja zadatak (posao) za nekog drugog
- na primer, kada banka obavlja finansijske transakcije za svoje klijente, rezervacije
avionskih karata ili hotela preko turisticke agencije. Ali, samo proizvodnja proizvoda ili
pruzanje usluga, ne moZe da rezultira u zadovoljstvu potroSaca. Proizvod mora biti nesto

Sto potroSaci Zele ili nema zadovoljenja potrebe - i nema korisnosti.
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Obezbeduje proizvodnja pod
vodstvom marketinga

- Py

Korisnost
Vrijednost koja potice od |
zadovoljavanja ljudskih
potreba

Obezheduje marketing

POSEDOVANJE
N
Slika 2: Tipovi korisnosti i kako se one obezbeduju: Izvor (Autori)

U meri u kojoj marketing input utiCe na ovu proizvodnju, on pomaZe stvaranju
korisnosti forme. UspeSan proizvod moZe najbolje da se prilagodi trZistu, ako je marketing
input ukljucen tokom formiranja ove korisnosti. Na taj nacin marketing razmisljanja
usmeravaju proizvodnju, ¢ine proizvodnju svrsishodnom. Marketing odluke se usmeravaju
na kupca. Nema nikakvog smisla, ni svrhe, obezbedivati proizvode i usluge koje kupci ne
Zele, kada ima tako mnogo stvari koje Zele ili su im potrebne. Marketing je zainteresovan

za ono Sto kupci Zele, konkretno, koje proizvode i usluge nudi na trZistu.

Cak i kada se kombinuju marketing i proizvodnja da bi obezbedili korisnost forme
ili zadatka, potrosaci nece biti zadovoljni, sve dok ne bude takode obezbedena korisnost
mesta, vremena i posedovanja. Korisnost mesta znaci, imati proizvod na raspolaganju,
tamo gde ga kupci Zele. Raznosac¢ novina, mleka itd. stvara korisnost mesta stavljanjem
novina ili mleka bas pred vrata musterije. Korisnost vremena znaci imati proizvod na
raspolaganju onda kada ga kupac Zeli. Mnoge prodavnice stvaraju korisnost vremena
ostajuci otvorene ceo dan, svaki dan. Dostignuca u tehnologiji ostvaruju vaZan napredak
za vremensku korisnost u bankarstvu, kada maSina za automatsko brojanje novca
(bankomat) omogucava klijentima da danonoc¢no koriste bankarske usluge. Automati za
kupovinu novina, snek proizvoda, osveZavajucih pi¢a su usmereni na pruZanje korisnosti

mesta za kupce.

Konacno, korisnost vlasniStva ili posedovanja, znaci do¢i do proizvoda ili usluge i

imati pravo njihovog koriScenja ili konzumiranja. Kupci obi¢no razmenjuju novac ili nesto
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drugo od vrednosti za korisnost posedovanja. Ova vrsta korisnosti dozvoljava kupcima da
koriste proizvode kada vide da im odgovaraju. Na primer, kupac bele majice slobodan je
da sa njom radi Sta hoce: oboji u boju koju Zeli, skrati rukave ili je nosi bas onako kako ju
je proizvodac proizveo. Kupac Casopisa ostvaruje korisnost posedovanja kada iz njega

iseca slike koje mu se dopadaju.

Moderni marketing stru¢njaci i autori istiu joS jednu vrstu korisnosti - korisnost
informacija. Ova korisnost se stvara informisanjem potencijalnih kupaca da postoji
proizvod. Proizvod nema vrednost, ako ne znate da on postoji i gde se moZe dobiti.
Korisnost imidZa je specijalni tip korisnosti informacija. To je emocionalna ili psiholoSka
vrednost koju osoba pripisuje proizvodu ili marki, zbog njihove reputacije ili drustvenog
renomea. Korisnost imidZa je obi¢no povezana sa proizvodima prestiZa ili visokog statusa,
kao Sto su odeca poznatih dizajnera, skupi strani automobili ili odredene lokacije za
stanovanje. Medutim, vrednost korisnosti imidZa datog proizvoda u zavisnosti od razlic¢itih
percepcija potroSaca moZe znatno da ima pozitivne ili negativne amplitude, (Marici¢ 1996;

Mlinovi¢, 1998).

Jednostavno receno, cilj marketinga je da ponudi pravo reSenje bilo to proizvod ili
usluga, za pravog kupca tj. korisnika, u pravom trenutku na pravom mestu. U svim ovim
korisnostima postoji vrednost za potroSaca. Samo marketing stvara korisnost mesta,
vremena, posedovanja i informisanja. Na primer, kilogram pSenice nudi malu korisnost
gladnoj osobi, ali - posle njenog mlevenja u brasno i pretvaranja u hleb, isporucen do mesta
u blizini kuce potroSaca, u vreme kada je potrosac gladan - ona ima mnogo vecu korisnost,

(Kotler, 1976).

Da bi opstale, sve organizacije moraju da kreiraju korisnost. Osnov za kreiranje

korisnosti je oblikovanje i marketing proizvoda, usluga i ideja koji ispunjavaju Zelje.

Podmirenje potreba i Zelja potroSaca putem ekonomske koristi i znacCajnih
beneficija zvuci dovoljno jednostavno. Ali, izgleda da mnoga preduzeca imaju prili¢no
nevolja sa tim. Umesto da na ono Sto rade, gledaju sa aspekta kupca, imaju¢i u vidu koristi

kupca, oni sebe vide striktno kao proizvodace, (Rakita, 2001).
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Levitt, 1991, se pojavio sa nazivom za proizvodnu orijentaciju, koju mnogi
proizvodaci koriste da definiSu njihov posao: marketing kratkovidost. Marketing
kratkovidost ili slepilo je nesposobnost menadZmenta da uo¢i domen svog poslovanja.
MenadZment koji je orijentisan na proizvod, a ne na kupca, ugroZava buduci rast. Kada
preduzeca sama sebe posmatraju kao dobavljace proizvoda, a ne kao nekoga ko ispunjava
potrebe i Zelje kupaca, ona pate od marketing kratkovidosti ili marketing slepila. Levitt
tvrdi da su zbog ovakvog stava americke Zeleznice, na primer, zapale u krizu ostavsi bez
posla, koji su preuzeli drugi oblici prevoza u na samom pocetku dvadesetog veka.
Rukovodioci Zeleznice su verovali da su bili u poslu Zeleznice, a ne u poslu prevoza.
Automobili i drugi oblici prevoza su se pojavili u istom periodu i bolje odgovorili na
potrebe za razli¢itim tipovima putovanja. Da su Zeljeznice definisale njihov posao kao
prevoz, a ne kao Zeleznicki prevoz, bile bi mnogo fleksibilnije i u boljoj poziciji da
konkuriSu sa proizvodacima automobila, autoprevoznicima, avionskim prevozom i drugim

preduzecima koja pruZaju usluge prevoza.

Da bi se izbegla marketing kratkovidost, preduzec¢a moraju Siroko da definiSu
ciljeve organizacije orijentisane ka potrebama kupaca. Charles Revson osnivac i
predsednik kompanije Revlon, je shvatio potrebu za Sirim fokusom na koristi, a ne na
proizvode. Revson daje slikovit opis: ,,U naSoj fabrici proizvodimo kozmetiku, ali u
prodavnici prodajemo nadu, Rolex za sebe smatra da se nalazi u poslu statusa, a ne satova*“.

Kratkovida preduzeca su izuzetno ranjiva na promene u njihovoj marketing sredini.

2.2.5. Specificni aspekti uticaja marktinga na finansijsku startegiju
preduzeca

Iako je privlacno zakljuciti da su vrlo uspeSni makro-marketing sistemi rezultat
viSeg nivoa ekonomskog razvoja, istina je upravo obrnuta. UspeSan marketing sistem je
nuZan za ekonomski razvoj. PoboljSani marketing je Cesto klju¢ za rast u manje razvijenim
zemljama. Bez uspeSnog makro-marketing sistema, manje razvijene zemlje ne bi bile
sposobne da se konsoliduju i usmere ka svojim ciljevima za opstanak. Mnogi ljudi u ovim
zemljama ne mogu da napuste njihov egzistencijalni nacin Zivota, da proizvode za trZiSte,
zbog toga Sto nema kupaca za ono Sto oni proizvode. A nema kupaca zato, Sto svako
proizvodi samo za podmirenje svojih potreba. Kao rezultat toga ne razvijaju se sistemi

distribucije i posrednika.

43



Razbijanje ovog zacaranog kruga siromasStva moZe zahtevati znaCajne promene u
neefikasnim mikro i makro-marketing sistemima, koji su tipi¢ni za manje razvijene zemlje.
U najmanju ruku, potrebno je viSe posrednika koji su trZiSno orijentisani da prenesu viSak

proizvodnje do trZista - gde postoji veca traznja.

Marketing, i posebno strategijski marketing, igra vaznu ulogu u trZiSnoj ekonomiji,
zbog toga Sto podstiCe savrSeni krug ekonomskog razvoja, kao Sto ilustruje slika 4.

Koraci ovog procesa razvoja su sledeci:

» Strategijski marketing pomaZe u identifikovanju oskudno zadovoljenih ili
nepodmirenih trZiSnih potreba i stimuliSe razvoj novih ili poboljSanih proizvoda.

» Operativni marketing oblikuje dinamicne marketing programe za kreiranje i/ili
razvoj trziSne traZznje za ovim novim proizvodima.

» Ova povecana traznja generira sniZenje troSkova koje omogucava sniZenje cene,
¢ime se stvara trZiSte za novu grupu kupaca.

» Povecanje trZiSta, koje iz toga rezultira, zahteva nove investicije u kapacitet
proizvodnje koji generira ekonomije skale i stimuliSe dalje napore u IR za kreiranje

nove generacije proizvoda.

Mnogi autori koji su radili na komparativnom marketingu i odnosu marketinga i
privrednog razvoja, isticu ulogu trziSta kao faktora razvoja te smatraju da je marketing

bitand faktora privrednog razvoja, slika 3.

Traznja Nove invensticije
Produktivnost, sniZenje Povecanje trzista
troskova

SniZenje cene Nove grupe kupaca

Slika 3: SavrsSen krug razvoja podstaknut strateSkim marketingom: Izvor (Autori)
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Marketing je, s jedne strane, faktor privrednog rasta, a s druge strane, dinamican
privredni rast stvara nove i Sire mogucnosti za vecu efikasnost marketinga. TeSko je
ustanoviti jednostavan odnos uzrok - posledica, kada se radi o marketingu i privrednom
razvoju. Privredni razvoj pruza veCe mogucnosti za efikasnost marketinga kao

ekonomskog procesa, koji je znacajan faktor privrednog razvoja, (Seni¢, 2005).

Bez podsticanja i olakSanja razmene koju marketing obezbeduje, ne bi postojao
visok nivo privredne aktivnosti. Neke Cinjenice pomoci Ce da se istakne znacCaj marketinga
za privredu i drustvo:

> Na marketing aktivnostima radi veliki broj ljudi u razli¢itim oblicima
organizacija i institucija. Aproksimativno 25% do 35% od ukupno zaposlenih u SAD su
angazovani na poslovima koji su vezani za marketing, direktno ili indirektno.

> U proseku, aproksimativno 50 centi od svakog dolara koji potrosaci u SAD
potroSe za proizvode i usluge, vezano je za marketing aktivnosti, odnosno ide na pokrivanje
troSkova marketinga. Ova vrednost varira po tipu proizvoda.

> Oko 45% izdataka americke porodice ide na usluge kao Sto su prevoz,
zdravstvo, obrazovanje, rekreacija i stanovanje. Drucker (1993), dobro poznati pisac u
oblasti menadZmenta, je rekao: ,,Ako Zelimo da znamo Sta je preduzece, treba da podemo
od njegove svrhe. A njegova svrha mora leZati van samog preduzeca. U stvari, ona mora
leZati u druStvu, jer je preduzece organ druStva. Ima, medutim, samo jedna ispravna
definicija svrhe preduzeca: da kreira kupca... Budu¢i da je svrha svakog preduzeca
stvaranje potroSaca i osvajanje musterija, postoje samo dve - i samo te dve — funkcije
preduzeca: marketing i inovacije. To su dve preduzetnicke funkcije". To posebno vazi za

usluZne organizacije, gde ,,proizvodnja" igra malu ulogu.

Marketing aktivnosti igraju vaznu ulogu i u planskoj privredi. U manje razvijenim
zemljama Treceg sveta, marketing institucije predstavljaju dinamicCki elemenat za izlaZenje

iz zaCaranog kruga siromastva.

2.2.6. Povezanost marketing menadZzmenata i finansijskog menadZmenta

Da bi se ostvarile pune beneficije marketing koncepta, filozofija mora biti
prevedena u praksu. Marketing menadZment je marketing koncept u akciji. Marketing

koncept je filozofija, doktrina menadZmenta za celo preduzece. Razvijen je pocetkom
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1950-ih godina. Pre nego Sto detaljnije ispitamo marketing koncept, pogledacemo kroz

koje se sve faze poslovne orijentacije proslo pre marketinga.

U literaturi je prisutno dosta podela na tri, Cetiri i pet faza. Pa ipak, postoji prilicno
veliki stepen saglasnosti da su preduzeca, istorijski posmatrano, prosla kroz tri etape ili
ere: proizvodnu, prodajnu i marketing. Dobar broj autora smatra, da poslednjih godina u
razvijenim privredama na znacaju dobija koncept druStvenog marketinga, Sto se od vecine
pre smatra ,,produbljivanjem" marketing koncepta, nego ulazak u neku kvalitativho novu
etapu u razvoju poslovnih koncepcija. Odredene marketing aktivnosti mogu se obavljati

pri dominaciji razlicitih poslovnih koncepcija.

Od Industrijske revolucije do danas, marketing menadZment je evoluirao kroz
Cetiri faze razvoja. Medutim, mnoga preduzeca su joS uvek u nekoj od ranijih faza. Samo
mali broj firmi do sada ima menadZersku filozofiju i praksu koja karakteriSe najnapredniji

razvojni period. Stanton (1971) paZljivo objasnjava koncept marketing menadZmenta.

Proizvodna orijentacija je jedna od najstarijih filozofija. Dugo je dominirala.
Primenjuje se tokom XVIII i XIX veka, bolje re¢i od pocetka Industrijske revolucije, pa

sve do 1930. godine kao Sto je prikazano na slici 4.

Proizvodnja
orijentacija

do 1930. god

do 1950-ih

do 1970-ih

danas

Slika 4: Faze u evoluciji marketing menadZmenta: Izvor (Autori).
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Francuski ekonomista Say (1880) je formulisao svoj zakon u XIX veku, koji je
opisivao preovladujucu teoriju poslovanja tog perioda: ,Proizvodnja kreira svoju
sopstvenu traznju". Centralna ideja je bila da ¢e proizvodi sami sebe prodavati, stoga fokus

preduzeca bila je proizvodnja, nikako marketing.

Po (Kotler, Wong, Saunders, & Armstrong), iz 2006, koncept proizvodnje smatra
da ¢e potroSaci da favorizuju one proizvode, koji su na raspolaganju i koji se lako mogu
priustiti i zato menadZment treba da se koncentriSe na ostvarivanje visoke efikasnosti
proizvodnje, niske troSkove i masovnu distribuciju. Preduzeca proizvode i distribuiraju
one proizvode koji su sposobni da pruZze najvecu efikasnost i pretpostavljala su da ¢e za
njih postojati trziSte. Ekonomska vodilja tog vremena bila je, da ponuda kreira svoju
sopstvenu traznju. Karakteristika razmisljanja menadZmenta u ovoj eri je: ,,Ako moZemo

da proizvedemo proizvod, moZemo i da ga prodamo".

Velika depresija 1930-ih godina smanjila je izdatke potroSaca za skoro sve tipove
proizvoda i mnoga preduzeca su bila zatecena sa velikim viSkom kapaciteta proizvodnje
koji nije mogao biti apsorbovan od njihovih trZiSta. Zalihe su rastle, proizvodnja je
prenjacila ali gubio se novac. U tom momentu, naglasak se poceo stavljati mnogo viSe na
promociju i prodaju proizvoda. Depresija je jasno pokazala da glavni problem u privredi
nije viSe da se proizvede dovoljno proizvoda. Zapravo, poizvedeno se nije moglo prodati.
Samo proizvodnja bolje miSolovke nije ulivala sigurnost u njen trZiSni uspeh. Trebalo je
proizvod prodati, a to je zahtevalo znacajno ulaganje prodajnog i promotivnog napora.
Velika depresija je pruzila pravu priliku za preispitivanje vrednosti proizvodne orijentacije.
Kombinacija viSka kapaciteta i nedostatka poverenja potroSaca i investitora, izazvala je
mnoge firme da prihvate taktiku agresivne prodaje da bi prodale svoje proizvode. Prodajna
orijentacija traje od 1930-ih godina do posle II svetskog rata - do 1950-ih godina, ali je i

danas slede mnogi proizvodaci.
Koncept prodaje je orijentacija menadZmenta, koja pretpostavlja da potrosaci nece

da kupe ili ne¢e dovoljno da kupe proizvoda organizacije, izuzev ako organizacija ucini

znatne napore u prodaji i promociji da stimuliSe njihov interes za njene proizvode.
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Organizacije koje praktikuju koncept prodaje obicno pretpostavljaju da se njihovi
proizvodi ,,prodaju, a ne kupuju". Koncept se primenjuje veoma agresivno kod netraZenih
dobara, onih dobara o ¢ijoj kupovini kupci obi¢no ne razmisljaju, kao Sto su osiguranje,
enciklopedije i pogrebna oprema. Proizvodaci ovih i njima sli¢nih proizvoda su usavrsili
razlicite tehnike prodaje, da bi pridobili potencijalne kupce i tvrdu prodaju u korist svojih
proizvoda, gde se zadovoljstvo kupaca smatra sekundarnim u ostvarivanju prodaje.
NaZalost, to je bio period tokom kojeg je prodaja stekla mnogo od svoje loSe reputacije.
Ono Sto je jos gore, to je, Sto cak i danas mnoge organizacije - poslovne i neprofitne - jos
uvek veruju da moraju da posluju sa filozofijom ,,faze prodaje"” (tj. ,,tvrde prodaje"), da bi
opstale i prosperirale. Ideja, da se prvo pronade Sta potrosac Zeli, Cesto u ovoj fazi nije
prisutna. Ovde se vodi racuna o potroSacu minimalno tek toliko kako bi se odredila sredstva
prodaje, koja Ce biti najuspesnija u njegovom ubedivanju da kupi proizvod. Potpuno su

zanemarene realne potrebe kupca, (Stanton, 1971).

Koncept prodaje implicira stepen komercijalne agresivnosti, sa implicitnom
pretpostavkom ako se dovoljno primeni pritisak trZiSte ¢e progutati sve. KoriScenje
propagande i prodaje sa preteranim entuzijazmom moZe dovesti do manipulativhog
marketinga ili nasilnog marketinga, koji nastoji da oblikuje traZnju prema zahtevima
ponude, a ne da adaptira ponudu ocekivanjima traZnje. Pristup je ,,unutra-spolja", ,,pokusati
da se proda" umesto ,pomoci da se kupi". U dugom roku manipulativni marketing je

samouniStavajuci za preduzece ili marku i ide protiv njihovih najboljih interesa.

U ranim 1950-im godinama pocela je da izranja nova filozofija. General Electric
(GE) je sigurno jedna od prvih i verovatno najuticajnijih kompanija u utemeljenju ideje
marketinga u poslovnom svetu. Jo§ 1952. godine, predsednik GE je u svom govoru uveo
termin marketing koncept, objaSnjavajuci ideju koja stoji iza njega. Predlog je bio da

marketing postane glavna poslovna funkcija.

Marketing koncept je menadZment orijentacija, koja smatra da ostvarivanje
organizacionih ciljeva zavisi od utvrdivanja potreba i Zelja ciljnog trZiSta i pruZanja
Zeljenog zadovoljstva efikasnije i efektivnije, nego Sto to rade konkurenti. Iznenaduje da

je ovaj koncept relativno skorija poslovna filozofija.
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Marketing koncept se izrazavao na slikovite nacine: ,,Pronadi Zelju i ispuni je";
,Proizvodi ono Sto moZeS da proda$, umesto da pokuSavas da prodajes ono Sto moZe$S da
proizvedes"; ,,Voli musteriju, a ne proizvod"; ,,Vi ste gazda" (United Airlines); ,,Nijedan

nezadovoljan kupac" (Ford); ,,Nismo zadovoljni dok i vi niste" (GE).

Prodaja vec u ovoj fazi osvaja svoj put vaznosti uprkos galvnom fokusu koji je bio
na novi koncept marketinga. Prodaja stavlja akcenat na proizvod; preduzece prvo napravi
proizvod, pa onda gleda kako da ga proda; menadZment je orijentisan na obim prodaje;
planiranje je kratkoro¢no orijentisano, imaju¢i u vidu dosadaSnje proizvode i trZista;
naglaSavaju se potrebe prodavca. Marketing stavlja akcenat na Zelje kupca; preduzece prvo
utvrdi Zelje kupaca, a onda gleda kako da proizvede i isporuci proizvod da zadovolji te
Zelje; menadZment je orijentisan na profit; planiranje je dugoro¢no orijentisano, imajuci u
vidu nove proizvode, sutrasnja trZista i buduci rast; naglasavaju se Zelje kupaca. Marketing

koncept zamenjuje i okrece logiku koncepta prodaje, (Wietz, 1978).

Koncept prodaje ima perspektivu unutra-spolja. Polazi od fabrike, usmerava se na
postojece proizvode preduzeca i zahteva snaznu promociju i prodaju, da bi se ostvarila
rentabilna prodaja. SnaZzno se usmerava na osvajanje kupca, ostvarujuci kratkorocnu
prodaju sa malim interesovanjem, ko ili zaSto kupuje. Nasuprot tome, marketing koncept
ima perspektivu spolja-unutra. Polazi od dobro definisanog ciljnog trzista, usmerava se na
potrebe kupaca, integriSe i koordinira sve marketing napore koji uticu na kupce i ostvaruje
dobit putem kreiranja dugorocnih veza sa kupcem zasnovanih na vrednosti i zadovoljstvu
kupca. Prema marketing konceptu, preduzeta proizvode ono Sto potroSaci Zele,

zadovoljavajuci tako potrosace i ostvarujuci dobit.

Uvodenje marketing koncepta bila je prekretnica za mnoga preduzeca i privrede,
baS kao Sto je bila montaza beskrajnog platna ili konvejera u svoje vreme. To je
jednostavna, ali vrlo vazna ideja. U njegovom najpotpunijem smislu, marketing koncept
je filozofija poslovanja, koja kaZe da je zadovoljavanje potreba i Zelja potroSaca,
ekonomsko i druStveno opravdanje za egzistenciju preduzeca. Konsekventno, fokus je na
onome S$to potroSaci Zele i onda zadovoljavanju tih potreba, sve dok joS uvek ostvaruju

dobit u dugom roku, (Stanton, 1971).
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U definiciji marketing koncepta ukljucene su Cetiri osnovne ideje (slika 5): 1)
definisanje ciljnog trZiSta, 2) zadovoljavanje potreba i Zelja kupaca, 3) integracija
marketinga sa ostalim funkcijama u preduzecu i 4) ostvarivanje i zadrZavanje dugorocne

rentabilnosti. Ove ideje zasluZuju Sire obrazloZenje.

Polazna Fokus Sredstva Ciljevi

Fabrika Proizvodi Prodaja Profiti
i promovi- kroz obim
sanje prodaje

a. koncept prodaje

Potrebe  Integrisani Profiti
kupaca marketing kroz

Slika 5: Poredenje koncepta prodaje i koncepta marketinga: Izvor (Autori)

1. Definisanje ciljnog trZista. Nijedno preduzece ne moZe poslovati na svakom
trZiStu i zadovoljavati svaku potrebu, niti moZe uvek dobro da obavlja posao na Sirokom
trZiStu. Preduzec¢a najbolje rade kada definiSu njihovo ciljno trZiSte(a), i pripreme
marketing program koji mu odgovara. Preduzece se moZe odluciti za razlicite nacine

pokrivanja trziSta - od strategije niSe do masovnog marketinga.

2. Zadovoljenje potreba i Zelja kupaca. Prvi i najvazniji princip marketinga je
dati kupcu ono Sto Zeli - imati orijentaciju na kupce. Naravno, preduzec¢a svih vrsta
zadovoljavala su kupce stotinama godina pre pojave ideje marketinga. Nikada nije bilo
rukovodioca preduzeca koji nije smatrao da je njegovo preduzece orijentisano na kupce.
Na kraju krajeva, kako moZe preduzece da ostane u poslu, ako ne zadovoljava svoje kupce?

Sta je to toliko neobi¢no u vezi jednostavne ideje, kao $to je ova?

50



Postoji znacajna razlika izmedu staromodnog shvatanja ,,vodenja brige o kupcima"
i savremene ideje stvarne orijentacije na kupce. Sva preduzeca zadovoljavaju potrebe
kupaca, barem u nekoj meri, ali sva preduzeca nisu orijentisana na kupce i ne stavljaju
kupce na prvo mesto u razvoju proizvoda i u planiranju i sprovodenju marketinga. To je
suptilna, ali presudna razlika u ovim pristupima. Kupac je u centru paznje. ,,Kupac je

kralj."

Osnovna ideja marketing koncepta je da se kupcima da ono Sto Zele. To zahteva
dva koraka: shvatiti Sta kupci oCekuju i onda ta ocekivanja zadovoljavati bolje od

konkurenata.

Razumevanje potreba i Zelja potroSaca nije uvek jednostavan zadatak. Neki
potrosaci imaju potrebe kojih nisu u potpunosti ni svesni; ili ne mogu da artikuliSu ove
potrebe; ili koriste reci kojima je potrebna neka interpretacija. Kotler pravi razliku izmedu
pet tipova potreba: iskazane potrebe, realne potrebe, neiskazane potrebe, potrebe uZitka i
tajne (skrivene) potrebe. Doyle, (2001), razlikuje tri tipa potreba ili trziSta. Postojeca
trzista su ona, gde se kupci zadovoljavaju sa postoje¢im proizvodima. Latentna trZista se
sastoje od kupaca sa definisanim potrebama, koje joS uvek nisu podmirene od konkurenata.
Preduzece koje razvije proizvod ili uslugu da podmiri ove potrebe, ima mogucnost, zbog

odsutnosti konkurencije, da zauzme jedinstvenu trzZiSnu poziciju.

Proizvodi moraju predstavljati znacajna poboljSanja u odnosu na postojece ili

radikalne inovacije. Postoji mnoStvo nepodmirenih potreba.

Farmaceutske kompanije uporno tragaju za pronalaZenjem lekova za leCenje teskih
bolesti (raka, AIDS). Treca su trzZiSta u zacetku ili nastajanju. To su potrebe koje kupci
imaju, ali ne znaju da ih imaju sve dok se ne pojavi proizvod ili usluga koji podstice
njihovo prepoznavanje odredenih potreba ili Zelja. Takva trZiSta se mnogo CeSce pojavljuju,

nego Sto to menadZeri misle.

Reagovanje samo na iskazanu potrebu potroSaca nije dovoljno. Razmisljanje koje
je orijentisano na potroSaCa, zahteva od preduzeca da definiSe potrebe potroSaca sa
stanoviSta samog potroSaca. U naCelu, preduzeCe moZe da reaguje na zahteve kupaca

pruzajuci kupcima ono Sto Zele, ili Sta im je potrebno, ili Sta im je zaista potrebno. Kljuc
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za profesionalni marketing je da se shvate realne potrebe njihovih kupaca i iste zadovolje
bolje nego Sto to moZe bilo koji konkurent. Kotler (1976), pravi razliku izmedu reagujuceg
(responzivnog) marketinga, anticipativhog marketinga i kreativhog marketinga. U prvom
sluCaju se radi o pronalaZenju i stvaranju reSenja za koja se kupci ne pitaju, nego se
entuzijasticki reaguje. Anticipativni marketing gleda unapred na potrebe koje kupci mogu
imati u bliskoj budu¢nosti. Kreativni marketing otkriva i proizvodi reSenja za koja kupci
joS nisu pitali, ali na koja ¢e reagovati sa entuzijazmom. Veruje se da preduzeca treba da
idu van toga, da upravo samo pitaju potroSace Sta Zele. PotroSaci na reSenje svog problema
gledaju, uglavnom, iz sadasSnje perspektive. Poznato je da su potroSaci loSi prognozeri.
Potro3aci nisu profesionalni inovatori i Cesto su, Sto ne iznenaduje, kratkovidi u imaginaciji
novih reSenja njihovih problema. Visoka stopa tehnoloSke promene, posebno oteZava
potroSacima predvidanje koristi, koje se mogu ponuditi. Koliko je nas pre 10 ili 15 godina
moglo da predvidi mobilne telefone, faks masSine, laserske Stampace, kompakt disk,
plejere, bankomate itd. Rast i profitabilnost poticu od identifikovanja i podmirenja joS

nepodmirenih potreba potroSaca.

3. Integralni marketing. Treca komponenta marketing koncepta je integracija
marketinga sa ostalim funkcijama u preduzecu. Najbolji nacin da se ostvari maksimalna
orijentacija na kupca je, da se izgradi uspeSna marketing organizacija u preduzecu. Idealno
bi svi menadZeri trebalo da saraduju, jer je autput iz jednog sektora input za neki drugi
sektor. Ali, neki menadZeri nastoje da postave ,,ogradu” oko svog sektora, pokazujuci na
taj nacin uskogrudost u razmisljanju i nedostatak osecaja za centralni fokus. U organizaciji
koja je prihvatila marketing koncept, ,,ograde" moraju pasti. Naravno, joS uvek postoje
referati, odelenja, sluzbe i sektori, jer specijalizacija i podela rada imaju svoj smisao. Ali,
napor ukupnog sistema se usmerava onim Sto kupci Zele - umesto onim Sto bi svaki sektor

volio da radi.

Vazno je napomenuti da mora da postoji usmeravajuci fokus, koji ¢e da prihvate
svi sektori u preduzecu. On pomaze da preduzece funkcioniSe kao ,sistem", a ne kao
mnostvo posebnih delova. Taj fokus je zadovoljenje kupaca, koji je logican za svaki deo

sistema.

Marketing aktivnosti moraju biti tesno koordinirane jedna sa drugom i u okviru

ostalih funkcionalnih podrucja u preduzecu, kao i sa sredinom. Po marketing konceptu
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prodaja, finansije, proizvodnja, kadrovi, istraZivanje i razvoj i druge funkcije, sve rade
zajedno, da bi se zadovoljile potrebe kupaca. Kada svi sektori u preduzecu saraduju, da bi
udovoljili interesima kupaca, rezultat je integralni marketing. Cesto je ova horizontalna
koordinacija najizazovniji deo marketing koncepta. Individualne sluZbe i sektori su Cesto
pod rukovodstvom menadZera koji su zainteresovani za odrZavanje sopstvenog prestiza.
Svi zaposleni, naZalost, nisu obuceni i motivisani da rade za kupca. InZenjeri iz proizvodnje
se Cesto Zale da prodavci ,uvek Stite interese kupaca i ne razmiSljaju o interesima

preduzeca".

Da bi se poboljsao timski rad izmedu svih sluzbi/sektora, preduzece obavlja kako
eksterni, tako i interni marketing. Eksterni marketing je marketing koji je usmeren na ljude
van preduzeca. Interni marketing je zadatak uspeSnog zapoSsljavanja, obuke i motivisanja
zaposlenih, koji Zele da opsluZuju kupce kako treba. U stvari, interni marketing mora da
prethodi eksternom marketingu. Nema smisla obecavati izvanredne usluge ili proizvode,

pre nego Sto zaposleni u preduze¢u budu spremni da ih pruZe, (Keegan, 1995).

Mnogi menadZeri, koji isticu da je kupac klju¢ za profitabilnost, smatraju
tradicionalnu organizacionu Semu (slika 6a) - piramida sa predsednikom na vrhu,
menadZmentom u sredini, ljudima prve linije fronta (Ijudi iz prodaje i servisa, telefonisti,

recepcioneri) i kupcima na dnu - zastarelom.

a) Tradicionalna organizaciona Sema b) Savremena organizaciona Sema

RUKOVODSTVO

LJUDI NA LINIJI
FRONTA

KUPCI

Slika 6: Tradicionalna i savremena organizaciona Sema kompanije orijentisane na
kupce: Izvor (Autori)
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Savremene marketing kompanije idu obrnutim redosledom, obr¢u Semu kao na
slici 8b. Na vrhu organizacije su kupci. Sledec¢i po vazZnosti su ljudi prve linije fronta koji
se suocavaju, servisiraju i zadovoljavaju kupce. Za kupce su preduzece oni, koji su
zaposleni u prvoj liniji. U ovom smislu preduzece je jako onoliko, koliko i njegovi
najslabiji zaposleni. U ,trenutku istine" ako predstavnici preduzeca reaguju neadekvatno,
kupac nece reci da predstavnici ne vode racuna, nego preduzece. Konsekventno, zaposleni
u prvoj liniji odreduju kako ¢e kupci da zapaze organizaciju. Stoga, oni treba da budu
najviSe orijentisani ka kupcima, najbolje obuceni i veoma motivisani zaposleni u
organizaciji. Ispod njih su srednji menadzeri, ¢iji je posao da podrZe ljude prve linije fronta,
tako da oni mogu da opsluZe kupce onako, kako to dolikuje. Na kraju, u osnovi je najvise
rukovodstvo, Ciji je posao da podrZi srednje menadZere. Na slici 8b, sa strane su dodati
kupci, da bi se pokazalo da su svi rukovodioci kompanije licno ukljuceni u spoznaju,

suoCavanje i servisiranje kupaca.

Ova nova organizacija priznaje, prvo, da sve treba da startuje iz perspektive kupca.
Drugo, na vrhu organizacije su oni zaposleni koji su najbliZi kupcu. Oni treba da imaju sva
ovlascenja za slobodno preduzimanje akcija u okviru njihovog podrucja kompetencije -
preuzimaju odgovornost, ispoljavaju inicijativu i pruZaju rezultate, smatrajuci da ono Sto
je dobro za kupca, dobro je i za preduzece i njih kao pojedince. Trece, ova preduzeca vide
primarnu ulogu Stabskog osoblja, srednjeg i starijeg menadZmenta u pruzZanju pomoci
prvoj liniji, putem obezbedivanja pravih proizvoda i resursa i uklanjanjem prepreka,

pitajuci se Sta mogu da urade za prvu liniju i time indirektno za kupce.

4. Dugoro¢na rentabilnost. Cetvrta komponenta marketing koncepta je ostvarivanje
i zadrZavanje dugorocCne rentabilnosti, prihvatljivog nivoa dobiti, godinu za godinom, dok
se zadovoljavaju potrebe potrosaca. Cak i kada su preduzeca prilicno svesna potreba
kupaca i motivisana da ih podmire, to nije uvek lako uraditi. IstraZivanje marketinga,
dizajn proizvoda, proizvodnja, prodaja i prodajne usluge - svi traZze novac. Prodavci treba
da obave sve ove funkcije, zadovolje potrebe kupaca, i joS uvek ostvare dovoljno prihoda

da im preostaje neki iznos dobiti.
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Krajnja svrha marketing koncepta je da, (Kotler et. al., 2006) usresredi sve
aktivnostu unutar organizacije da ostvari njene ciljeve. Glavni cilj poslovnih firmi je profit,

to je opstanak i prikupljanje dovoljno sredstava za nov rad.

Ovde je kljuc, naglasak na dugorocnoj rentabilnosti. Ako je jedini interes preduzeca
brza zarada, onda ono nema oseCaj potrebe da investira u istraZivacke laboratorije,
uzdizanje kadrova, opremu za odrZavanje i ostale elemente, koji su Cesto potrebni da se
zadovolje kupci. Ali, ako preduzece hoc¢e da bude finansijski zdravo 5, 10 ili 20 godina,

onda savrSeno ima smisla da se izvrSe ove investicije.

Preduzece mora da zadovolji kupce ili kupci ne¢e nastaviti da ,,glasaju" za opstanak
i uspeh preduzeca sa njihovim novcem. Ali, preduzeca takode, moraju biti svesna da se
prihod od prodaje kupcima ostvaruje uz troSkove. Podmirenje nekih potreba kupaca moze
da kosta viSe nego Sto su neki kupci spremni da plate. Onda je dobit - razlika izmedu

prihoda i ukupnih tro§kova - merilo uspeha preduzeca i sposobnosti da opstane donja linija.

U marketingu, vise nije uvek i bolje, (Tihi, Ci¢i¢ & Brki¢, 2006). To jest, veliki
obim prodaje, nije sam po sebi garancija visoke dobiti. Organizacija mora da odredi svoj
prihvatljivi nivo dobiti kroz analizu svojih proizvoda, kupaca, metoda distribucije i
teritorija prodaje. Po marketing konceptu teZnja je da se ostvari dobit u dugom roku. Zbog
velikih izdataka, u proizvodnji ili marketingu, potrebnih zbog lansiranja proizvoda, dobit
u kratkom roku moZe biti mala ili ¢ak da je uopSte nema. Dugorocna dobit se Cesto koristi

za merenje balansa izmedu zadovoljstva kupaca i finansijske efikasnosti organizacije.

U slucaju da kompanija ne ostvaruje dobit, pitanje da li je zadovoljen kupac ili
druStvena potreba je bezpredmetna, jer preduzece verovatno nece zadugo opstati u poslu
kojim se sada bavi. U ovom smislu dobit nije toliko cilj, koliko je ogranicenje. Ukratko,
preduzece mora prvo da opstane. Takode, u oceni posla, to nije pitanje koliku prodaju
ostvaruje proizvod, nego koliko dobiti donosi preduzecu, tj. povecanje prodaje ne
osigurava uvek i povecanje dobiti. Naglasak se stavlja na dobit, a ne na obim prodaje. Ovo
moZe izgledati malo konfuzno, poSto vecina ljudi misli da su dobit i obim prodaje ista stvar
- Sto preduzece proda viSe proizvoda, to je ostvarena dobit veca. To moze, ali i ne mora
biti tacno. Na primer, za preduzece je prilicno lako da proda veliki obim robe, ako prodaje

po mnogo niZim cenama od konkurenata, premda ovo dovodi do male dobiti ili ¢ak do
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gubitka. Dakle, troSkovi ostvarivanja prodaje mogu znacajno da variraju od jednog do
drugog kupca. Kao rezultat, preduze¢e moZe biti prisiljeno da iz svog programa prodaje,

eliminiSe proizvode koji doprinose ukupnoj prodaji, ali ne i dobiti.

TeSko je zamisliti bilo kakvu kompaniju koja je viSe zainteresovana za prodaju
najveceg moguceg broja proizvoda i usluga, nego Sto Ce biti zainteresovana za ostvarivanje
maksimalne dobiti. Ako se nudi jasan izbor, skoro svi najvisi rukovodioci ¢e izabrati dobit
kao njihov primarni cilj. Ali, postoji nekoliko razloga zaSto mnoga preduzeca, zapravo,
nastoje da stave viSe naglasak na obim prodaje, kako naglasava Guller (1992) nego na
dobit:

1) Ona veruju u tradicionalnu ideju, da ¢e viSe prodatih jedinica proizvoda doneti i

viSe novca.
2) Cifre obima prodaje se mogu odmah i lako dobiti, objektivno su merilo uspeha,

dok cifre dobiti to Cesto nisu.

3) Neke kompanije ne znaju koliko profita ostvaruju po svakoj jedinici.
4) Prodajno osoblje se Cesto placa na bazi ostvarenja zasnovanog na broju prodatih

jedinica, a ne dobiti koju ostvari preduzece.
5) Mnoga preduzeca suviSe usmeravaju paznju na trZiSno ucesce, koje je zasnovano na

obimu prodaje.

MenadzZeri u preduze¢ima sa proizvodnim mentalitetom Zele da prodaju Sto je
moguce viSe jedinica proizvoda, po ceni koju smatraju prihvatljivom. Kao Sto je napred
istaknuto, troSkovi ostvarivanja prodaje mogu znatno da variraju od jednog do drugog
kupca, zbog takvih stvari, kao Sto su veci izdaci u prodaji, liberalniji uslovi kredita, niZe
bruto marZe po pojedinim linijama proizvoda, nego na drugim itd. NajviSe rukovodstvo,
naravno, zna to, ali veruje da ce se takvi faktori uproseciti tokom velikog broja prodaja,

Sto Cesto nije slucaj.

U prihvatanju marketing koncepta, preduzeca nastoje da prihvate marketing
kulturu, korporativni stil i sistem vrednosti koji naglasava koncept kupca-kralja sa
menadZmentom koji je osetljiv na trZiSte. Osnovno za stvaranje marketing kulture je
kreacija interne ,marketing zajednice", koja obuhvata svakog pojedinca u preduzecu.
Svaki zaposleni postaje trziSno orijentisan, razmisSlja prvo o potrebama potroSaca a onda

pronalazi put da podmiri ove potrebe, bolje nego bilo ko drugi.
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Firme koje su prihvatile marketing koncept imaju marketing sektor, cija je
odgovornost da obuhvati sve zadatke koji proisticu iz operativhog i strategijskog
marketinga. Nekoliko zadataka koji su bili u domenu odgovornosti drugih funkcija, sada
postaju odgovornost marketinga. Znacajne promene vezane su za odluke o proizvodu, koje
¢e odsad biti odgovornost marketing sektora u tesnoj vezi sa sektorom za razvoj i sektorom
proizvodnje. To, prakti¢no, znaci da marketing reguliSe politiku proizvoda i daje zeleno
svetlo da li su poizvodi ekonomski isplativi. Odgovornost marketinga je i za kontrolu
zaliha, skladiStenje i transpbrt zbog boljeg servisiranja kupaca. Sve ove i niz drugih
organizacionih promena su neophodne za organizaciju aktivhog marketinga, (Jovanovic,

1992).

2.2.7. Ogranicenja uticaja marketinga na investicionu politiku

Celovita strategija preduzeca realizira se na nacin da se uspeSno dovode u vezu
aktivnosti u domenu diferencijacije sa konkurentskim prednostima, odnosno, kada se
povoljna pozicija na trZiStu efikasno koristi za celovito zadovoljavanje potreba i zahteva

potroSaca, a time i za maksimiranje razlike u ceni i neto profita.

Trzisna pozicija preduzeca i njegov ukupan imidZ zasnovani su u agregatnim
pogledima odabranih segmenata potroSaca. Potrebno je naznacCiti da se dobra trZiSna
pozicija ne moZe lako i u kratkom vremenskom periodu ostvariti. Za to je neophodan
veoma teZak i dugotrajan rad. Dobra trZiSna i konkurentska pozicija predstavlja najvredniji

kapital za svako trgovinsko preduzece.

Preduzece razvija svoju konkurentsku prednost na osnovu specificnog portfolija
konkurencije. Dati portfolio nuZzno obuhvata veci broj varijabli eksternog i internog
karaktera. Osnovni zahtev sadrZan je u ostvarivanju optimalnih troSkova, na osnovu
visokog nivoa produktivnosti rada u svim delovima poslovanja trgovinskog preduzec¢a. U
istoj ravni sa ovim, ispoljava se i zahtev za ostvarivanjem konkurentske prednosti na

samom trZiStu i u odnosu na odabrane segmente potrosaca, (Eri¢, 1997).

Snaga konkurentske prednosti preduzeca ispoljava se u dva osnovna aspekta. Prvi

se ispoljava u teZnji trgovinskog preduzeca da ostvari vodecu ulogu na trZistu, u odnosu
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na svoje konkurente. To je veoma teSko ostvariti u jednom duZem vremenskom periodu.
Zato se pretpostavlja stalni inovacioni pritisak, inovaciona kreativnost, s obzirom da
postoje znacajne mogucnosti inovacionih imitacija i pariranja konkurenciji. Inovacione
monopole je veoma teSko odrZati u trgovini. Drugi aspekt ispoljavanja snage konkurentske
prednosti dolazi do izraZaja ukupnom "paketu ponude" trgovinskog preduzeca.
Konkurentska prednost treba da se zasniva na povoljnim ocenama vrednosti ukupnog
"paketa ponude" od strane samih potroSaca. Bez vrednosnih komponenata nemoguce je

ostvariti i odrZati neophodnu lojalnost odabranih segmenata potroSaca.

Preduzece treba da konkurentsku prednost zasniva na svim elementima koji
maksimiziraju u diferencijaciju, u odnosu na njegove konkurente. Radi se, dakle, o svim
elementima koji ¢ine ukupan ,,paket ponude" trgovinskog preduzeca. A to dalje znaci, da
se u osnovi radi o klju¢nim instrumentima marketing miksa trgovinskog preduzeca. Za
homogene grupe datih instrumenata formiraju se svojevrsne parcijalne strategije
trgovinskog preduzeca. Radi se o strategiji asortimana, strategiji usluga (Cesto se u
literaturi istiCe i kao homogena strategija asortimana robe i usluga), strategiji komercijalne

distribucije i strategiji komuniciranja, (Maksimovi¢, 2002).

Za razvoj celovite strategije poslovanja, neophodno je dobro poznavanje potreba i
zahteva odabranih segmenata potroSaca, zatim puteva za njihovo Sto potpunije i uspesnije
komercijalizovano zadovoljavanje i na toj osnovi kombinovanje parcijalnih strategija u
jedinstveni "paket ponude" trgovinskog preduzeca. U izloZena tri podrucja aktivnosti
prakticno se obiljeZava ukupan sadrZaj izgradnje marketing strategije trgovinskog

preduzeca. Ilustracija datog procesa data je na slici 7.
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GRUPE
SEGMENATA

POTROSACA Strategija
asortimana

robe

Strategija
usluga
Trzisno
pozicioniranje
trgovinskog
preduzeca

distribucije

Slika 7: Integralna strategija u funkciji trziSnog pozicioniranja: Izvor (Autori)

SaizloZenim Sematskim prikazom, jasno se uoCava proces izgradnje celovite strategije
trgovinskog preduzeca. Izmedu pojedinih parcijalnih strategija dolazi do preklapanja. U
srediSnjem delu gde se navedena parcijalna podrucja preklapaju, ostvaruje se glavni
strategijski pravac za trZiSno pozicioniranje trgovinskog preduzeca. Klju¢nu ulogu u
svemu tome imaju sami potroSaci. TeZiSte je na ,koristi" koje potroSac ocekuje od
kupovine. Konkretno, radi se o koristi za potroSaca u vidu dodatnih vrednosti (value
added). A do dodatnih vrednosti se dolazi putem strateSkog preklapanja instrumenata

marketinga.

Za uspeSno trziSno pozicioniranje relevantne su sve parcijalne strategije
trgovinskog preduzeca, (Lovreta, 1998). Pri tome je veoma teSko govoriti o njihovom
pojedinacnom rangiranju, s obzirom da svaka u odredenoj meri ima nezamenjivu ulogu u
ukupnom procesu pozicioniranja i diferenciranja od konkurencije. No, i pored ukazanih
teSkoca, Cinjenica je da se u konkretnoj praksi naglasak moZe staviti na neku od navedenih
strategija pozicioniranja. Otuda se i pravi razlika izmedu sledece Cetiri usmerene strategije

pozicioniranja:
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- asortimanom robe vodeno pozicioniranje,
- uslugama vodeno pozicioniranje,
- distribucijom i institucijama prodaje vodeno pozicioniranje, i

- komuniciranjem vodeno pozicioniranje.

U savremenoj trgovinskoj praksi u najve¢oj meri je zastupljena strategija
pozicioniranja zasnovana na asortimanu robe. To je i razumljivo, s obzirom da asortiman
robe Cini najvazniji elemenat u ukupnom "paketu ponude" trgovinskog preduzeca. Usluge
potroSaCima, sistem distribucije i komuniciranja, ¢ine neophodnu podrSku formiranim
robnim elementima "paketa ponude". Strategiju pozicioniranja vodenu asortimanom robe
primenjuju u najvecoj meri specijalizovana trgovinska preduzeCa i specijalizovane

institucije trgovine.

Najuspesnije pozicioniranje i diferenciranje od konkurencije sprovodi se pri
kombinovanju robe i usluga u jedinstvenom "paketu ponude". U svemu tome, moguce je
da usluge imaju i dominirajuc¢u ulogu, ukoliko se radi o specifi¢nim i visokim zahtevima
samih potroSaca. Uslugama vodeno pozicioniranje naglasak stavlja na upotrebu
zaposlenih, radi Sto kvalitetnijeg snabdjevanja samih potroSaca. Pri tome se razlikuju
usluge koje su vezane za konkretan proizvod, zatim usluge koje su pracene odredenim
proizvodima, i na kraju, usluge koje su personalne prirode i koje se pruZaju u ukupnom
sistemu prodaje. Uslugama vodeno pozicioniranje, u najvecoj meri primenjuju robne kuce

i njima sli¢ne institucije trgovine.

Distribucijom vodeno pozicioniranje, naglasak stavlja na lokaciju, prodajni prostor
i ukupan sistem distribucije. Navedenu strategiju preteZno koriste trgovinska preduzeca za
prodaju trajnih potroSnih dobara i za realizaciju tzv. DIY (do it your self- uradi sam)
sistema prodaje. Kljucne odluke o distribuciji donose se i pri realizaciji strategije

repozicioniranja trgovinskog preduzeca.

Komuniciranjem vodena strategija pozicioniranja zasnovana je na sofisticiranoj
informacionoj tehnologiji, koja ima sve Siru primenu u modernoj trgovini. Za trgovinske
kompanije je u ovom slucaju inicijalna ponuda vodena od strane modernog sistema

komuniciranja. Dati sistem ne obuhvata samo direktnu prodaju, promociju i brojne mere
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unapredenja prodaje, ve¢ i Siroku informacionu osnovu za dono3Senje efikasnih
marketinSkih odluka. Radi se, u sustini, o elektronskoj trgovini i elektronskom sistemu
komuniciranja i prodaje. MoZemo sumirati, da bez uspeSnog i dugoro¢nog diferenciranja
nema, niti objektivno moZe biti i efikasnog trziSnog pozicioniranja trgovinskog

preduzeca, (Milenovi¢, 1998).

2.2.8. Nacini ostvarivanja diferentne prednosti preduzeca kroz marketing
aktivnosti

Produktivisticki zasnovana diferentna prednost u odnosu na konkurenciju ostvaruje
se putem stroge kontrole troSkova i centralizovanog upravljackog sistema. Kod trZiSno
zasnovane diferencijacije, pretpostavlja se mnogo kreativniji pristup menadZmentu u
trgovini. Oba ova pristupa, medutim, bazirana su na istraZivanjima potroSaca i njihovih
potreba i zahteva. MenadZment zasnovan na potrosackoj orijentaciji nikako ne bi smio biti
doveden u pitanje, kada se radi o trgovinskim preduzecima, (Kotler, Wong, Saunders &

Amstrong, 2006).

Diferencijaciju zasnovanu na marketing aktivnostima trgovinskog preduzeca
moguce je ostvarivati pomocu:

- koriS¢enja informacione tehnologije za celovito pracenje svih relevantnih

podataka o potroSacima i njihovim ponasanjima,

- politike proizvoda i asortimana,

- politike cena,

- usluga potroSacima,

- jedinstvenog trziSnog pozicioniranja,

- cvrste veze sa potroSacima,

- prednosti u lokaciji,

- troSkovno i marketinski efikasnog pakovanja, i

- ostvarivanja trZiSnog uceSca koje ¢e moci uspesno parirati konkurentskim

aktivnostima.
IzloZeni nacini diferenciranja od konkurencije mogu se i slikovito predstaviti. To

jeiucinjeno naslici 8 iz koje se jasno uocavaju dva glavna pristupa ostvarivanju diferentne

prednosti.
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Elementi relativnih troskova: Relativni trokovi
-drZanje potrosaca

it e : -produktivisticki
-distribucija vodena diferencijacija
-nabavka
-ekspertize

Liderstvo u ceni
Kontrola ranga(asortimana)
Profitna stopa

mercendajzinga(Ekonomija obima i
iskustveni efekti)

. KONKURENTSKA| PREDNOST "
Elementi konkurentske prednosti:

-rang proizvoda Relativhakonkurentska
-politika cena prednost

-usluge K -potrosacko-trzisno

-lokacija objekta vodena diferencijacija

-dizajn objekta
-servisiranje
-promocija
-ambijent

Slika 8: Pristupi ostvarivanju relativne diferencijacije za konkurentsku prednost:
Izvor (Autori)

Aktivnosti na planu diferencijacije od strane trgovinskog preduzeca mogu biti
taktickog i strategijskog karaktera. Takticke se ostvaruju u kratkom roku i mogu biti
efikasne i bez vecih ulaganja. Uglavnom se radi o teku¢im inovacijama u ukupnom procesu
upravljanja trgovinskog preduzeca. Strategijske diferencijacije prevazilaze okvire
inovacija u procesu tekuceg upravljanja. One su u svojoj osnovi strategijskog karaktera,

tako da su, po pravilu, pracene znacajnim rizikom, ali i ne malim ulaganjima.

2.2.9. Fokusiranje integrisanih marketing strategija

U prethodno izloZenim okvirima menadZmentu trgovinskog preduzeca stoje na
raspolaganju sledece tri strategijske alternative:

- strategije orijentisane na obim,

- strategije orijentisane na produktivnost, i

- integrisane strategije.

U okviru navedenih osnovnih strategijskih orijentacija postoji viSe alternativa.

Trgovinsko preduzece bira odredenu strategijsku orijentaciju i alternativu u zavisnosti od
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datih eksternih i internih faktora u datoj fazi njegovog rasta i razvoja. Moguci izbor

strategijskih alternativa ilustrovan je na slici 9.

Dugoroéna

profitabilnost

I

|
I ' |
—— T
l
l |

Slika 9: Izbor strateskog fokusa trgovinskog preduzeca: Izvor (Autori)

U uslovima Sirenja trZista i znaCajnijeg porasta njegovog apsorpcionog potencijala,
najceSce se koriste strategije zasnovane na obimu. Trgovinska preduzeca ostvaruju porast
obima uglavnom kroz dve strategijske alternative. Radi se o strategiji inovacija i strategiji
penetracije trziSta. Strategija inovacija, ostvaruje se Sirenjem broja trZiSnih segmenata na
postojecim trZiSnim podrucjima i pretvaranjem potencijalnih u stalne potroSace datog
trgovinskog preduzeca. Strategije penetracije trZiSta najceS¢e se usmeravaju u pravcu
ostvarivanja veceg uceSca na trzistu, (Kotler, 1976). To se ostvaruje putem kreiranja
diferenciranih prednosti u odnosu na konkurente, ali i porastom intenziteta kupovina
postojecih potroSaca. Prema tome, radi se o pridobijanju novih potrosaca, ili vecoj prodaji

postoje¢im potroSacima.

U stagnantnim trZiSnim uslovima razliCite strategije obima sve viSe ustupaju mesto
finansijski orijentisanim strategijama. One svoj zajednicki fokus imaju u strategijama
usmerenim na povecanje produktivnosti i efikasnosti poslovanja trgovinskog preduzeca.
Postoje u osnovi tri specificne strategijske alternative usmerene na porast produktivnosti i
efikasnosti. To su:

- strategija usmerena na smanjivanje troSkova poslovanja,

- strategija usmerena na odrZavanju date stope i mase razlike u ceni, i
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- strategija usmerena na poboljSavanje miksa asortimana robe i usluga.

Znacajni efekti u celini ekonomije poslovanja trgovinskog preduzec¢a, mogu da se
ostvaruju putem smanjivanja troSkova radne snage, energije i ostalih distributivnih
troSkova. Primera radi, poznato je da se u vecini vodecih trgovinskih preduzeca u prometu
na malo poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, troSkovi radne snage krecu od 4 do 16%
u odnosu na obim prometa. U neprehrambenoj struci, dati odnosi kre¢u se u rasponu od 2
do 42% obima prometa. Sve to pokazuje, koliko je samo znacajna kadrovska politika u

ostvarivanju ekonomije Zivog rada.

U uslovima izraZene cenovne konkurencije, trgovinska preduzeca teZiSte stavljaju
na odrZavanje postojeCeg nivoa cena. Strategija usmerena na miks asortimana ostvaruje
se na dva nacina, i to: putem eliminacije ili reduciranja broja linija asortimana kod kojih
se ostvaruju marginalni ekonomski efekti i putem eliminacije i reduciranja broja prodajnih
objekata, Ciji su kontribucioni efekti u realizaciji odredene mase profita ispod prosecni,

(Suvakovi¢, Hani¢ & Bisi¢, 1999).

Dosadasnja iskustva u razvoju trgovinskih kompanija, pokazuju da su strategije
usmerene na porast produktivnosti, bile mnogo uspesnije u odnosu na strategije usmerene
samo na porast obima prometa. Slabosti strategija usmerenih na porast obima, najcesce su
se ispoljavale u nedovoljnoj finansijskoj orijentaciji! Treba imati u vidu okvire i za razvoj
odredene strategije marketinga. Navedeni odnosi i ograniCenja, uslovljavali su da se u
savremenim trZiSnim uslovima razvijaju integrisane strategije trgovinskih preduzeca. Radi
se o integrisanim strategijama pozicioniranja trgovinskih preduzeca na trziStu u okvirima
raspoloZive finansijske strukture. Integrisane strategije obuhvataju istovremeno
marketinSku i finansijsku dimenziju poslovanja trgovinskog preduzeca. Iskustva iz
razlicitih trZiSnih privreda pokazuju da postoje tri dosta uspeSne integrisane strategije
trgovinskih preduzeca na malo. To su sledece strategije:

- jedinstvene (a time i premirane) trZziSne pozicije,

racionalizacije, i

- inovacionog pozicioniranja.

Jedinstvena trZiSna pozicija trgovinskog preduze¢a mozZe uglavnom da se ostvaruje

putem razvijene strategije marketinga. TeZiSte je na izgradnji osobnog imidZa, odnosno
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ugleda i renomea trgovinskog preduzeca na trziStu. To se moZe ostvariti pomocu svih
instrumenata marketinga trgovinskog preduzeca. Povoljna trZiSna pozicija omogucava
trgovinskom preduzecu da umanjuje relativnu snagu konkurenata (na osnovu cena i drugih
instrumenata). Kod ovakvih trgovinskih preduzeca dolazi istovremeno do izraZaja
finansijsko/produktivisticka orijentacija. Radi odrZavanja poslovne stabilnosti i visoke

stope produktivnosti i efikasnosti sprovodi se i politika Sto viSeg koeficijenta obrta zaliha.

Strategija racionalizacije nuzno je praCena izraZzenom cenovnom konkurencijom
od strane trgovinskog preduzeca. Ona se najCeSCe primenjuje od strane trgovinskih
preduzeca u prometu poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, gde je i relativno ucesce
troSkova poslovanja u odnosu na obim prometa dosta visoko. TeZiSte se opravdano stavlja
na produktivnost i racionalizaciju svih stavki troSkova poslovanja. Povoljnu trZiSnu
poziciju trgovinsko preduzece prevashodno obezbeduje na strategiji Sto niZih prodajnih

cena, a to znaci Sto niZe stope razlike u ceni i Sto viSeg koeficijenta obrta.

U uslovima intenzivne primene savremenih tekovina nauke i tehnike dosta Cesto
se koristi strategija inovacionog pozicioniranja od strane trgovinskih preduzeca.
Razumljivo je da 10, mogu da Cine samo veca trgovinska preduzeca sa znaajnim
kadrovskim i finansijskim potencijalom. Ulazak u nova podrucja, uvek je pracen dosta
visokim stepenom rizika i neizvesnosti. IstraZivanja pokazuju da trgovinska preduzeca,
koja svoju povoljnu trZiSnu poziciju obezbeduju putem inovacija, imaju u punoj meri

integrisanu marketingku i finansijsku strategiju, (Cuzovié¢, 2000).

2.2.10. Pitanje izbora integralne strategije marketinga

U procesu evolucije trgovinskog preduzeca, neophodno je da se stalno vrsi kriticko
preispitivanje postojecih i potencijalnih strategijskih alternativa. Drugim recima,
neophodan je planski pristup u procesu strategijskog upravljanja trgovinskim preduzec¢em,

(Dostic¢, 2002).

Prilikom razvoja strategijskih opcija, svako trgovinsko preduzece mora da
odgovori na sledeca tri kljucna pitanja.
* Da li i u narednom periodu treba razvijati postoje¢i sadrZzaj marketinskih i

finansijskih aktivnosti?
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= Dalli ¢e postojece konkurentske prednosti biti moguce odrZati?

» Da li postojeca trZiSna pozicija zahteva promene?

Ovo su pitanja koja zahtevaju precizan odgovor u svim fazama razvoja trgovinskog
preduzeca. Bez preciznog odgovora, nije moguce izvrSiti pravilan izbor odgovarajuce
strategijske opcije za naredni planski period. U zavisnosti od odgovora na gore postavljena
pitanja, moguce je izvrSiti izbor jedne od sledece Cetiri strategijske opcije daljeg razvoja
trgovinskog preduzeca:

= konsolidacija i produktivnost,
= repozicioniranje,
= rast,i

» diversifikacija.

Prva strategijska opcija odnosi se na porast produktivnosti i efikasnosti na osnovu
postojeCeg materijalnog i ljudskog potencijala. Radi se o porastu razlike u ceni i obima
prometa. To se ostvaruje putem prilagodavanja cena, racionalizacija u dimenzijama
asortimana, racionalizacija u fizickoj distribuciji i prodajnim objektima. Prema tome,
porast produktivnosti i efikasnosti ostvaruje se sa neizmenjenim okvirima ponude
trgovinskog preduzeca i sa neizmenjenim osnovnim trZiSnim segmentima.

Repozicioniranje obuhvata prilagodavanje ,paketa” ponude trgovinskog
preduzeca potrebama postojecih i meduzavisnih segmenata potroSaca. Izvesno
repozicioniranje uvek postoji, ali ono nije praceno odstupanjem u odnosu na postojec¢u
potroSacku osnovu.

Rast trgovinskog preduzeca manifestuje se na razne nacine. U savremenim
uslovima, najCeSce je iniciran trZiSnim zahtevima. MoZe da se ispoljava u razvoju ,,paketa
ponude", u razvoju novih prodajnih i skladiSnih objekata, u prostornoj ekspanziji aktivnosti
plasmana i sl. Najkrace receno, rast se u najvec¢oj meri moZe ilustrovati matricom na relaciji
odnosa asortiman-trZiste.

Diversifikacija oznacava uvodenje novih ponuda trgovinskog preduzeca za nove
trZiSne segmente, a sa ciljem ostvarivanja novih trzZiSnih pozicija. MoZemo reci da se radi
0 novim proizvodima, novim trZistima i ¢esto novim prodajnim objektima. Na ovaj nacin
trgovinsko preduzece sve viSe dobija ,,multiproizvodni i usluzni karakter". Postoje brojni

specificni problemi u procesu upravljanja ovakvih preduzeca. Razlike postoje izmedu
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pojedinih trZiSnih segmenata, a time i izmedu pojedinih funkcionalnih podrucja
upravljanja.

Planiranje izloZenih strategijskih opcija uvek je praceno izvjesnim stepenom
rizika, ali i razliCitim potencijalom rasta prometa i profita. Povecavanjem vremenskog
horizonta planiranja povecava se i stepen rizika za ostvarivanje izloZenih strategijskih
opcija. DuZi vremenski horizont i veci stepen rizika realno obezbeduju i potencijalno vece

mogucnosti za povecanje profita.

Na svakom nivou donoSenja odluka o realizaciji odredene opcije, moraju biti u
visokom stepenu koordinirane pojedine funkcionalne strategije. U svemu tome priroda
trZista igra veoma znacajnu ulogu. Ono Sto je posebno uocljivo, jeste da se za realizaciju
pojedinih strategijskih opcija pretpostavljaju razliCite vrste upravljackih odluka, i to od

odluka operativnog, pa sve do odluka strategijskog karaktera.

Operativine odluke dominiraju pri realizaciji strategije konsolidacije i
produktivnosti, zatim pri operativhom repozicioniranju, rastu zasnovanom na matricnoj
relaciji proizvod-trZiSte i pri samom razvoju trZista. Kako navodi Taylor, 1990, strategijske
odluke prevashodno su wusmerene na realizaciju diversitikacije, strategijsko
repozicioniranje i rast novih formata prodaje. Uporedo sa navedenim odlukama koje su u
osnovi marketinsSke prirode, postoje i operativne i strategijske odluke koje u osnovi imaju
interni karakter. One u osnovi proizlaze iz marketinskih odluka i usmerene su na
operativnu i strategijsku alokaciju i racionalizaciju angaZovanih poslovnih sredstava

trgovinskog preduzeca.

2.2.11. Realizacija integrisanih strategija marketinga u savremenoj
trgovinskoj praksi

Trgovinskim preduzec¢ima stoje na raspolaganju brojne mogucnosti za realizaciju
izloZenih strategijskih alternativa. Trgovina je po svojoj prirodi multivarijantnog karaktera.

Onda je i savremena trgovinska praksa u ovom domenu izuzetno bogata, (Rakita, 2001).

2.2.11.1. Strategija konsolidacije i porasta produktivnosti

TeZiSte navedene strategije je u porastu produktivnosti i efikasnosti, ali sa

postojecim sredstvima, postojeCim "paketom ponude" i sa neizmenjenim segmentima
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potroSaCa. Navedena strategija realizuje se u praksi najceS¢e na sledece nacine,
(Chamberlin, 1933):

- promenama cena (navise i nanizZe).

- racionalizacijama u dimenzijama asortimana robe.

- racionalizacijama u optimalnoj velicini prodajnih objekata, i

- porastom kvaliteta usluZivanja i ukupne vrednosne platforme.

Primera za navedene nacine porasta produktivnosti i efikasnosti, imamo mnogo u

praksi trgovinskih preduzeca. Karakteristicni su, na primer, sledeci:

Primer I: Smanjivanje troSkova/porast produktivnosti: radne snage, fiksne

imovine i
zaliha.
Primer II: Promene cena:
a) Porast cena za proizvode sa neelasticnom traznjom (monopolski proizvodi,
uvozni proizvodi - luksuzni i proizvodi koji se na impulzivan nacin kupuju);
b) Smanjivanje cena za proizvode visoke konkurentnosti i za proizvode sa
visokoelasticnom traznjom.

Primer III: Racionalizacija asortimana robe:

Prilagodavanja u dimenzijama postojeceg asortimana za ostvarivanje trZisSne
pozicije i profitnih ciljeva, i to: u Sirini asortimana, dubini asortimana i raspoloZivosti
asortimana na zalihama. Sve navedeno ukljucuje i stalnu selekciju asortimana, uz uvodenje

novih i izbacivanje postojecih proizvoda.

Primer IV: Racionalizacija prodajnih objekata:
Radi se o sledecim segmentima: unutrasSnjem i spoljnjem uredenju prodajnih

objekata, zatim njihovoj velic¢ini, lokaciji i parkingu.
IzloZeni porast produktivnosti i efikasnosti trgovinskog preduzecéa ostvaruje se, u

osnovi, bez visokog stepena rizika. Nove razvojne strategije nose sa sobom povecani

poslovni rizik, ali i veCe mogucnosti za porast profitabilnosti trgovinskog preduzeca.
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2.2.11.2. Strategije rasta

Kada trgovinsko preduzece teZi znacCajnijim modifikacijama svoje trZiSne pozicije,
onda neizbeZno Kkoristi strategiju rasta. Konkretna strategija rasta mozZe biti trziSno ili
proizvodno vodena. Trgovinsko preduzece moZe da dodaje nove linije postojeCem
asortimanu, kao i da povecava veli¢inu novih objekata, uz istovremeno zatvaranje manjih
objekata. Proizvodnu ili trZiSnu ekspanziju, trgovinsko preduzece sprovodi u srodnim
podruc¢jima. To znaci da strategijom rasta ne ide na potpuno nova podrucja proizvoda i

trzista.

Trgovinska preduzeca pribegavaju strategiji rasta kada imaju dosta uspeSnu trZiSnu
poziciju zasnovanu na osobenom imidzu, visokoj lojalnosti potroSaca, poznatoj reputaciji,
visokoj efikasnosti poslovanja i sl. Navedenu strategiju koriste u uslovima dosta visokog
trziSnog potencijala. U vezi s tim, moguce je koristiti izvesne linije specijalizacije i razvoja

srodnih aktivnosti u cilju ujednacavanja sezonskih oscilacija u promeru, (Jovanovi¢, 1992).

Strategiju rasta trgovinska preduzeca mogu realizovati na bazi internih mogucnosti
i raspoloZivog kapitala. Isto tako, dosta je razvijena praksa koriS¢enja eksternih metoda

rasta. Radi se o brojnim metodima vertikalne i horizontalne integracije.

2.2.11.3. Strategija diversifikacije

Strategijom diversifikacije trgovinsko preduzece ulazi u potpuno nova podrucja
poslovanja, koja nisu srodna sa postoje¢im. Radi se o potpuno novom ”paketu ponude", a
time i potpuno novim trZiSnim segmentima. Na taj nacin, ulazi se u nova trZiSta koja
nemaju veze sa postoje¢im. Sa znatnim menjanjem "paketa ponude" i potroSacke osnove,
trgovinsko preduzece dobija multi-proizvodni karakter. Sve to zahteva razlicCite

sposobnosti i razlicita strategijska ponaSanja.

Novi proizvodi i nova trZiSta najceSc¢e pretpostavljaju i potpuno nove institucije
trgovine i nove prodajne objekte. Sve to stvara nove probleme za trgovinska preduzeca
koja primenjuju strategiju diversifikacije. Oni se ispoljavaju u neophodnosti istovremene
primene ne srodnih upravljackih metoda i tehnika. Isto tako, strategija diversifikacije
povecava razlike u ”paketu usluga" za pojedine segmente potroSaca. Sve to uslovljava i
razlike u finansijskom upravljanju fiksnim kapitalom i radnom snagom.
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Strategijom diversifikacije trgovinsko preduzece razvija potpuno nove razvojne
linije i strategijske poslovne jedinice. Ono postaje u pravom smislu konglomeratskog
karaktera. Kao takva, veoma Cesto u praksi pribegavaju internacionalizaciji strategije
diversifikacije. Radi se o velikim trgovinskim preduzecima za koje nacionalna trZiSta
postaju sve viSe uska za realizaciju strategije diversifikacije. Zato nuZno pribegavaju
internacionalizaciji svoje poslovne i marketing aktivnosti. Posebno su u ovom domenu
aktuelne strategijske alijanse, koje se kreiraju od veceg broja preduzeca sa srodnim
proizvodno-trZiSnim aktivnostima. Njihovo nastajanje i razvoj, posebno je ubrzano
intenzivnim procesima izgradnje jedinstvenog trZiSta Evropske unije. Povezana preduzeca
koriste na takvom trzistu brojne prednosti pri obavljanju poslova marketinga i nabavke,

(Porter, 1990).

2.2.11.4. Primenljivost strategija u savremenoj trgovinskoj praksi

TehnoloSka revolucija u trgovini ne dovodi u pitanje njene tradicionalne funkcije
kao marketinSke institucije. U tom pogledu su zapaZeni stavovi pionira u razvoju teorije
maloprodaje Leonarda Bertja (Leonard Berry) iz 1995, koji posle viSedecenijskog
istraZivanja i pocetkom 21. veka apostrofira stare stubove nove maloprodaje. U uslovima
kada konkurencija u trgovini postaje sve intenzivnija, borba za potroSace postaje sve teza.
Bez obzira, da 1i se radi o tradicionalnim prodajnim objektima, kataloSkoj prodaji ili
elektronskoj trgovini, subjekti maloprodaje treba da potroSacima nude superiorna reSenja
u odnosu na njihove potrebe i Zelje, da tretiraju potroSace sa stvarnim respektom i da sa
njima komuniciraju na emocionalan nacin. Navedeni autor istice sledecih pet starih
stubova nove maloprodaje:

- reSavanje problema potroSaca, a ne samo prosta prodaja robe i usluga,

- tretiranje potroSaca sa respektom,

- komuniciranje sa potroSacima emocionalno,

- postavljanje na trajnoj osnovi fer cena, umesto svakodnevno niskih cena, i

- usSteda potroSaCima vremena i energije.
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2.3. Uloga marketinga u prodajnoj politici kroz prizmu 4P

Kompanije koriste viSe varijabli kod odlucivanja, kako bi promovirale i prodale
svoju robu i usluge. TrZiSta se analiziraju i prikupljaju se razliciti podaci. Na taj nacin,
organizacije mogu uspostaviti pravac delovanja za svoje marketinSke inicijative i odrediti
taktike koje treba implementirati kako bi zadovoljile zahteve klijenata i ostvarile svoje
poslovne ciljeve. Osim toga, moraju savladati prepreke koje predstavljaju njihova
konkurencija. Elementi koje kompanije koriste za uspostavljanje ove strategije su
komponente marketing miksa (McCarthy, 1971), koje ukljucuju proizvod, cenu, mesto i
promociju. Ove varijable omogucavaju kompanijama da se koncentriSu na postizanje
svojih primarnih ciljeva, kao Sto su zarada, obim prodaje, trZiSni udio, povrat ulaganja te

maksimizacija profita kako navodi Robbins & Coutler, 1994, gde citiraju Friedmena.

Autori ove knjige uvidaju da su postojece varijable tj. standardni 4P nedovoljne za
analizu mutlinacionalnih i domacih kompanija koje ¢e analizirati u ovoj sudiji te ce

nastojati pregledom literature prosiriti standardni 4P na 7P model.

7P model koji su predloZili Bitner i Booms (1981) trebao bi zamijeniti McCarthyjev
4P model zbog sveobuhvatnije pokrivenosti materijala. Moderna trziSta daju prioritet
potrebama i preferencijama kupaca. Relevantnost 4P-a je smanjena u savremeno doba; bili
su znacajni tokom njegovog pocetka. Kako smo do sada napomenuli da kranji potrosac
kontroliSe smer kretanja na trZiStu, novi marketingSki miks bi trebao biti zasnovan na
marketingSkoj triadi i trebao bi se sastojati od marketing menadZera- marketing tima,

uposlenika i kupca.

Ovaj model 7P i gore navedeni model triade je uskladen sa Vignallijevom (2005)
perspektivom da komponente modela treba da budu medusobno povezane sa strategijom
kompanije, njenom misijom i jasno definisanom misijom. Moramo biti veoma oprezni jer
razlicita tehnoloSka dostignuca trenutno uticu mnogo na polje marketinga. To ukljucuje
digitalnu revoluciju, internet, pametne telefone, drustvene mreZe, marketing sadrzaja,
mape putovanja kupaca, nativno oglasavanje, pricanje prica o brendu, kapital i rezonanciju
brenda, mape asocijacija na brend, automatizaciju marketinga, itd. . Marketing
menadZment mora biti u toku sa svim ovim druStvenim napretkom (Kotler, Wong,

Saunders, and Armstrong, 2006). 4p koncept zahtijeva revitalizaciju i proSirenje kako bi
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se uskladio sa savremenim zahtjevima. Mi ¢emo nastojati pribliZiti 7P koncept do kraja

ovog poglavlja.

2.3.1. Proizvod u marketing strategiji

Proizvod ili usluga, koja se smatra najvecom vrednoScu koju su potroSaci spremni
kupiti, kljuna je komponenta marketing miksa. Ona sluzi kao ZariSte oko koje se vrti
celokupna prodajna strategija. Kompanije moraju uspostaviti konkurentsku prednost tako
Sto Ce osigurati da njihov proizvod ili usluga poseduje karakteristike koje ga Cine

poZeljnijim od onih konkurentskih brendova.

Elementi ratne strategije mogu se koristiti za opisivanje poslovne strategije
(Altman, 2000). Da bi stekle konkurentsku prednost nad suparnicima, organizacije ih
moraju nadmasiti u podrucju percepcije kupaca, Sto se moZe uporediti sa bojnim poljem.
Pobjednik sukoba ¢e biti pojedinac koji uspjeSno ostane ukorenjen u pamcenju kupca.
Kompanije nastoje posti¢i konkurentsku prednost kako bi odrZale svoje postojanje na dugi

rok.

Liderstvo u troSkovima je strategija koja omogucava velikim firmama da steknu
konkurentsku prednost. Njihova efikasnost i smanjenje troSkova vodeni su ogromnim
obimom proizvodnje i poslovima koji se ponavljaju te sugeriraju da bi smanjenjem
troSkova kompanija potencijalno mogla usvojiti prodajnu strategiju sniZavanja cena, Sto

moZe rezultirati zauzimanjem veceg dela trZiSnog udjela (Porter, 1990).

Medutim, to nije isklju¢ivi metod za uspostavljanje konkurentske prednosti. Druge
organizacije koriste diferencijaciju kao strategiju za negovanje svoje konkurentske
prednosti, fokusirajué¢i se na razlikovanje specifi¢nih atributa svojih proizvoda ili usluga.
Suprotno tome, ovo dovodi do povecanja krajnje kupovne cene proizvoda ili usluge, jer
odraZava povecane troSkove proizvodnje i dodatne karakteristike koje se pruzaju potroSacu

(Porter, 1990).

Konkurentska prednost je centralna tema u svakoj diskusiji o poslovnoj strategiji,
jer predstavlja kljucni cilj za sve firme. Brendovi moraju uspostaviti poseban identitet za
svoje proizvode i osigurati da ih potroSaci vide kao jedinstvene. Postoji viSe metoda za

uspostavljanje ovog osjecCaja razlikovanja kod potroSaca, ali koriStenje samog proizvoda
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je unosan i efikasan pristup za stecanje i odrZavanje njegove konkurentske prednosti.
Svaki od Cetiri elementa koji ¢ine model marketing miksa sastavljen je od razlicitih
komponenti. Proizvod se moZe raSclaniti na razliite komponente, ukljucuju¢i dizajn,
tehnologiju, korisnost, vrednost, prakti¢nost, kvalitetu, pakovanje, marku i garancije.
Konkurentska prednost proizvoda moZe se poboljsati reSavanjem ovih specificnih

karakteristika (Tanner, 1996).

Kompanije se razlikuju od svojih konkurenata u industriji nudeci svoje proizvode
sa jednom ili viSe jedinstvenih karakteristika u pogledu kvaliteta proizvoda. Kompanije
koje postizu konkurentsku prednost nudec¢i proizvode sa jedinstvenim karakteristikama
obi¢no imaju pristup vrhunskim nauCnim istraZivanjima, visoko kvalifikovanim i
inovativnim razvojnim timovima i jakim prodajnim snagama sposobnim da efikasno

prenesu uocene prednosti proizvoda (Stahl & Grigsby, 1992).

2.3.2. Politika prodajne cene proizvoda (Price)

Konacna cena je novcana vrednost koju je potroSac spreman da zameni za proizvod
ili uslugu. Na cenu uticu razne stvari. Gore navedene karakteristike proizvoda snazno su
povezane s njegovom cenom, jer imaju potencijal da povecaju njegovu vrednost.
Informaciona era u kojoj Zivimo ima znacajan uticaj na cene. Nadalje, cena je kljucni
faktor u odredivanju zadovoljstva klijenta (Suvakovi¢, Hani¢ & Bisi¢, 1999). Moderni
potroSaci imaju pristup sveobuhvatnim podacima o trZiSnim cenama, Sto moZe znacajno
uticati na njihov proces donoSenja odluka. Stoga je imperativ da korporacija bude oprezna
u ovom pogledu. Istorijski gledano, tradicionalni marketing je obuhvatao Cetiri osnovne
komponente: sam proizvod, njegove promotivne aktivnosti, kanale distribucije i njegovu
cenovnu strategiju. Kompanija nastoji da generiSe vrednost na trZistu kroz implementaciju
proizvoda, promocije i strategije plasmana. Kompanija nastoji da pretvori cenu u profit.
,Efektivno odredivanje cena je rezultat uspeSnog razvoja, promocije i plasmana proizvoda
i klju€no je za postizanje poslovnog uspeha.” (Ehmke, Fulton, & Lusk, 2005). Primarni
cilj firme je ostvarivanje prihoda, stoga se njena strategija cena mora odrediti s obzirom na
postizanje povoljne profitne marZe, osiguravajuci isplativost i profitabilnost. Cena treba
tatno predstavljati vrednost proizvoda obuhvatajuci i troSkove proizvodnje i profitnu
marZu koja odrazava konkurentske karakteristike proizvoda. MarZa novcanih jedinica koja
premasuje troSkove i doprinosi viSoj ceni poznata je kao vrednost i za kompaniju je

imperativ da ovu marZu zastiti.
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MoZemo zakljuciti da su marketinski stru¢njaci odgovorni za odredivanje ponuda
koje ¢e se predstaviti kupcima, osmiSljavanje strategija za komunikaciju proizvoda i
usluga, implementaciju razlicitih strategija odredivanja cena za razli¢ite segmente klijenata
i planski upravljanje oCekivanjima kupaca i njihovom senzibilitetu vezanim za cene.
Proces donoSenja i izvrSavanja ovih odluka u cilju optimizacije profitabilnosti naziva se

"strateSko odredivanje cena".

Rao (1984) je sproveo opseznu marketinsku studiju o ceni, fokusiraju¢i se na
individualne reakcije na razlicite alternative i identificirajuci kljucne elemente koji utjecu
na donoSenje odluka. On naglaSava da se kupci razlikuju u nacinu na koji koriste
karakteristike (percepcije) za procenu brendova, te da percepcije brenda o atributima
doprinose stvaranju ocena korisnosti za brendove. PotroSaci mogu proceniti samo
ogranicen broj alternativa iz celog skupa izvodljivih izbora u bilo kojoj situaciji. Cena
artikla se smatra ili kao karakteristika u fazi evaluacije procesa donoSenja odluke ili kao

ogranicenje u konacnoj odluci.

U marketinSkoj referenci (Kotler, 1976) koncept cene se uvodi pracenjem njenog
porekla. ObjaSnjeno je da se cena istorijski odredivala pregovorima izmedu prodavca i
kupca. Krajem 19. veka uspostavljene su jedinstvene cene za sve kupce. Kao rezultat
interneta i ere lako dostupnih informacija, svedoci smo ponovnog pojavljivanja prvog
scenarija gde cene ponovo postaju izrazito personalizirane. PrecCesta greSka koju prave
firme je praksa odredivanja cena orijentiranih na troskove. Da bi se utvrdila cena
novorazvijenog proizvoda, kompanija mora slediti odredenu proceduru. Prvo, potrebno je
definirati cenovni cilj, koji moZe biti opstanak, maksimalni profit, maksimalni trZisni udeo,
maksimalni razvoj trZiSta ili liderstvo u kvaliteti proizvoda. Zatim, kompanija mora
proceniti potraznju za proizvodom i proceniti povezane trosSkove. Zatim treba analizirati
troskove, cene i ponude konkurenata. Konacno, kompanija moZe donijeti studioznu odluku
i odabrati kona¢nu cenu za proizvod. Cena ukljucuje psiholoski element. PotroSaci Cesto
vide cenu kao pouzdanu meru kvaliteta, pri Cemu je veca cena povezana s viSim kvalitetom.
Brojni dobavljaci koriste ovu preovladujucu pretpostavku. Druga primenjena taktika je

signaliziranje da je originalna cena premasila trenutnu prodajnu cenu, (Kotler, 1976).
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2.3.3. Distribucija i prodaja (Place)

Distribucija se odnosi na nacin dolaska do potroSaca. Place - mesto se nalazi
izmedu fabrike i potroSaca. Postoje razli¢ite metode da se dode do krajnjeg potroSaca.
Kljucno je uzeti u obzir kanale distribucije, standardne maloprodajne lokacije i online
prodaju. Kada kompanija upravlja malom maloprodajom ili pruza lokalizovanu uslugu,
ona se pozicionira u zavrsnoj fazi distributivnog lanca, omoguc¢avajuci direktnu isporuku
kupcu. Kompanije koje se bave kreiranjem ili sklapanjem proizvoda imaju dvije alternative
za dopiranje do kupaca: ili prodaju direktno potroSacima ili prodaju dobavljacu. U
Yudelsonovom (1999) radu se raspravlja o konceptu lokacije/pozicioniranja P,
naglaSavajuci potrebu za novom perspektivom. Pojam P za lokaciju tj. mesto obuhvata sva
raspoloziva sredstva da se efektivno dode do krajnjeg potroSaca. Koncept mesta viSe nije

ogranicen samo na fizicku lokaciju; ekspanzija virtuelnog trzista je promenila paradigme.

Direktna prodaja se odnosi na poslovni model u kojem proizvodaC preuzima
potpunu kontrolu nad svim aspektima proizvoda, ukljucujuci njegovu prodaju krajnjem
potroSaCu. Na osnovu prirode proizvoda, korporacija mora odluciti izmedu direktne
prodaje i alternativhe metode. Moguce opcije ukljucuju: maloprodaju (lokalni posao),

direktnu prodaju, prodaju na daljinu i online trgovinu.

U ovom konkretnom pristupu prodaje postoji visok nivo interakcije sa kupcem, a
njihovo ponaSanje i preferencije se dobro razumeju. Kao rezultat toga, lak3e je identificirati
i implementirati efikasne tehnike. Kompanija poseduje sveobuhvatne podatke o kupcima

iz prve ruke, Sto je znacajna prednost za korporaciju (Ehmke, Fulton, and Lusk, 2005).

2.3.4. Promocija

Promocija je ve¢ deo klasicnog marketinskog miksa koji je predloZio McCarthy
1971. godine i temeljni je element za kompaniju jer se tie celokupne komunikacije
kompanije koja ima za cilj stimulaciju prodaje. Proces prodaje je faza u kojoj prihod ulazi
u sistem kompanije i jedan je od najvaZnijih procesa kompanije je u biti proces prodaje.
Bez obzira na to koliko su dobri njeni proizvodi, kompanija mora biti sposobna da ih proda
da bi garantovala svoje postojanje. Kompanija se mora fokusirati na proces prodaje. Da bi
privukli kupce i ostvarili prodaju, prodajna politika i strategije promocije moraju biti
efikasne. Komunikacija brenda definiSe brend i uslovljava njegov uspeh. Promocija se

bavi podizanjem svesti kupaca o proizvodima kompanije (Rowley, 1998). Promocija je
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dakle komunikacija, sva komunikacija kojom upravlja kompanija. Komunikacija brenda
kroz oglaSavanje stvara diferencijaciju medu brendovima u kategoriji proizvoda.
Konkurencija utice na efikasnost komunikacije; Sto je manji broj ¢lanova u sektoru, Sto je

viSe oligopolski, veca je promotivna efektivnost njegovih ucesnika (Nijs et al., 2001).

Komunikacijske strategije brendova pomaZzu u promociji njihovih proizvoda i
postizanju sedec¢ih efekata (Rowley, 1998): povecanje prodaje; odrzavanje ili poboljSavanj
trZziSniog udela; stvaranje ili poboljSanje prepoznatljivost brenda; stvaranje povoljne klime
za buducu prodaju; informisanje i educiranje trzista; stvaranje konkurentske prednosti u
odnosu na konkurentske proizvode ili poziciju na trZiStu; poboljSanje efikasnost promocije.
Postoje razliciti komunikacijski kanali za dosezanje kupaca (Rowley, 1998). Najcesci
oblici su televizija, Casopisi, novine i novinski mediji, a u poslednje vreme tu su jos i
digitalni mediji; direktni marketing: komuniciranje s kupcem, putem poste ili telefona ili
drugim alatima za kontakt koji nisu li¢ni; odnosi s javnoSc¢u i publicitet: oni definiraju i

jacaju imidZ kompanije.

Prodajna politika koju odabere kompanija je takode kriticna odluka od koje ce
zavisiti finansijski rezultati kompanije. Proces prodaje je koncept koji se odvija
komunikacijom licem u lice s kupcem. Brend i kompanija moraju pazljivo kontrolisati
ovaj proces (Rowley, 1998). Predstavnici prodaje su zaduZeni za prodaju licem u lice i radi

toga je njihova uloga je od krucijalne vaznost u svakoj od kompanija.

2.3.5. Ostali elementi marketing strategije, dodatna 3 P

Vazino je napomenut da je autor ovog teksta, strucnjak na polju prodaje i
marketinga i sam nesebicno Zeli prikazati dodatna 3P u ovom delu knjige kako bi pojasnio
cCitaocima njihov doprinos posebno u usluZznim delatnostima.

Dakle, dodatna 3P se odnose na: People (Ljudi), Process (Proces usluge), Physical

Enviroment (Fizicka sredina).

2.3.5.1 Ljudi ( People)

Komponenta ,ljudi" nije eksplicitno ukljucena u 4P Marketing niks model, ali ipak
ima znacCajnu vaznost i treba je posmatrati kao njen sastavni deo. Termin ,,ljudi" se odnosi
na znacaj pojedinaca u organizaciji. Znacaj ulaganja u ljudski kapital, implementacija
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internih marketinSkih strategija i kljucna uloga razvoja i jacanja kulture kompanije kao
temeljnog faktora u postizanju uspeha brenda. Imperativ je prepoznati znacaj ljudskog
kapitala kompanije, negovati povoljnu organizacionu kulturu i tvrditi da zaposlene treba
podsticati da aktivho doprinose dostignu¢ima kompanije i da budu integralni igraci u
njenom napretku. Da bi se to postiglo, kompanije se moraju ukljuciti u efikasnu
komunikaciju sa zaposlenima i prenijeti im ciljeve kompanije. Ovo poboljSava internu
komunikaciju i podstiCe svest zaposlenih o znacaju njihovog ucinka unutar organizacije,

Cime se poboljsava ukupni ucinak (Hogg, Carter, and Dunne, 1998).

Interni marketing se odnosi na strateSku promociju firme i njenih proizvoda unutar
organizacije, posebno ciljaju¢i na zaposlenike s ciljem prenoSenja promotivne poruke
(Greene et al., 1994). OkruZenje i kultura kompanije zavise od pojedinaca koji ¢ine njenu
radnu snagu. Stoga je imperativ za organizaciju da izdvoji resurse za obuku zaposlenih.
Osoblje sluZi kao provodnici za prenoSenje kulture i vrijednosti kompanije do krajnjeg
potroSaca. Prema Hogg et al. (1998), interni marketing ima uticaj na percepciju pojedinca
o svom poslu unutar preduzeca i na to kako su te odgovornosti povezane sa ukupnim
funkcionisanjem firme u njenom okruZenju. Interni marketing se odnosi na praksu
marketinga prema zaposlenicima ili posmatranja zaposlenih kao na interne kupce (Greene

et al., 1994).

Osjecaj pripadnosti i samoidentifikacije sluzi kao pokretacka snaga za zaposlenike,
Sto dovodi do povecanog angazmana s brendom i kompanijom i njihovim ciljevima, kao i
pojacanog fokusa na zadovoljstvo kupaca. Ukupni ucinak zaposlenih se poboljSava kako

se povecava njihov nivo znanja i obrazovanja o brendu.

2.3.5.2. Proces pruzanja usluga, kupovine. (Process)

Ukljucivanje procesa kupovine kao komponente marketing miksa je od sustinskog
znacaja zbog njegovog znacajnog uticaja na profitabilnost kompanije i prodajne
performanse. Proces kupovine je poslednja faza kojoj kompanija treba dati prioritet, jer
ima za cilj sticanje ekonomskih povrata koji odgovaraju vrednosti koju daje proizvod.
Nekoliko autora je vec raspravljalo i provelo studije na ovu temu, kao Sto su Tanner (1996).
Prepoznavanje procesa kupovine kao posebnog faktora u marketing miksu je klju¢no, jer

je on zamrSeno povezan sa zadovoljstvom kupaca. Klju¢no je uzeti u obzir nedavne
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promene koje su se dogodile u vezi sa usponom interneta. MenadZeri bi trebali dati
prednost ovoj proceduri zbog njenog uticaja na budu¢nost kupovine. Vaznost zadovoljstva

proizvodom jednaka je vaznosti zadovoljstva procesom kupovine.

Proces kupovine podrazumeva sposobnost zaposlenika da stvori odnos sa
potroSacem. Kompanije imaju za cilj da zadrZe kupce i izgrade trajne odnose, zbog cega
je imperativ za marketinSke napore da daju prioritet ovom strateSkom elementu za
postizanje uspeha. Korisnici sadrZaja doprinose povecanju profitabilnosti firme.
IstraZivanja su pokazala da povecanje zadrZavanja klijenata za dodatnih 2% do 5% moze
imati znaCajan pozitivan uticaj na zaradu, uporediv sa smanjenjem troSkova od 10%.
Profitabilnost zadrZavanja stabilne baze zadovoljnih potroSaca ne treba potcijeniti, jer
zaposljavanje novih klijenata koSta oko pet puta viSe. Prema ovoj paradigmi, zadovoljstvo
se doZivljava kada su ocekivanja od transakcije ispunjena ili potvrdena. Zadovoljstvo
kupaca je od presudne vaznosti jer ima direktan uticaj na kasnije akcije i odluke (Tanner,
1996).

Radi uticaja tehnoloSkog napretka, posebno u domenu interneta, na drustvo,
potrosSaci su stekli autoritet i utjecaj koriStenjem digitalnih i druStvenih medija. Kupci sada

lojalnim.

Nas$ predlog jeste da bi renomirani brendovi trebali koristiti digitalne i druStvene
medije kao sredstvo kontakta s potencijalnim klijentima, sa ciljem da prenesu poruke koje
funkcionalno izraZzavaju njihove vrednosti i uspostave vezu s njima. Brendovi moraju
razumeti nacin na koji se digitalne i drustvene medijske platforme koriste u procesu
donoSenja odluka o kupovini. Postojanje savremenog potroSaca karakteriSe dualnost, jer
se krecu i online i van mreZe. Za kompanije je imperativ da efikasno nadgledaju i kontroliSu

sve kanale komunikacije.

2.3.5.3. Fizicka okolina (Physical evironment)

Vrlo bitan element koncepta 7P. Svi kupci Zele da na kraju dobiju, tj. kupe nesSto Sto
je opipljivo. Mnogo je primera, kao na primer, novi mobilni telefon, kozmetika, gume za

automobil pa cak i tekst u PDF formatu, ali za svoj novac kupac Zeli neSto dobiti. Nama je
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bitna ova cinjenica gde kupac formira misSljenje o kompaniji, brendu, nivoom usluge,
kvalitetom proizvoda i na taj naCin kompanija dobiva ili gubi. Jedna mala sitinca mozZe
pormeniti miSljenje kupca koji od lojalnog kupca mozZe da odabere najlju¢u konkurenciju
i d za uvek promeni svoj stav oko naSe kompanije, stoga, marketing strucnjci posebno
vode racuna o ovom delu marketing miksa. Od izgleda brenda, proizvoda, pakiranja,
usluge dostave i sli¢no, su od krucijalnog znacaja i doprinose povecCanju sveobuhvatne

svesti o proizvodu tj. usluzi, samom brendu i kompaniju generalno.

2.3.6. Prodaja i marketing u modernom poslovanju

Pregledom literature i predhodnih radova uvidamo da medufunkcionalni odnos
izmedu prodaje i marketinga sadrZi nekoliko negativnih karakteristika (Kotler et al,
2006). Prodaja i markeing generalno ne mogu raditi neovisno jedno bez drugog. Oba
odela unutar bilo koje od kompanija u kojima rade medusobno moraju saradivati, a
efikasnom saradnjom dovode do povecanja profita i performansi unutar kompanija
(Rouzies et al. 2005). Medutim, Meunier- FitzHugh & Piercy, (2007) iznose Cinjenicu da
interakcija odela prodaje i marketinga je dosta zahtevna, i koliki je Ciji doprinos nije

dovoljno ispitana.

Rouzieés et al., (2005), jasno pokazuju da ¢e svi odeli unutar preduzeca efekasnije
raditi ako koordinacija izmedu prodaje i marketinga funkcioniSe kako treba. Pored
Rouziés et al., (2005), Dewsnap i Jobber (2000), iznose snazne argumente da prodaja i
marketing moraju biti maksimalno dobro koordinirani jer su medusobno usko povezani.
Obe funkcije imaju za cilj povecanje prodaje usluga i poizvoda, i zato te operacije moraju
usko saradivati, a sveobuhvatnu korist rezultirace u maksimizaciji organizacijske

performance i profita kako to navode (Meunier- FitzHugh & Piercy, 2007).

Medutim, istraZivanja pokazuju da Cesto dolazi do neusaglaSenosti u pristupu
izmedu menadZera prodaje i menadZera marketinga po pitanju strategije, poizvoda i

usluge.

Oba pristupa za cilj imaju maksimizaciju profita i obima, medutim strateski pristup
marketing menadZera Cesto nije u skladu sa podajnom strategijom niti sa pristupm
prodajnog menadZera, na Zalost. Prodaja je zaduZena za celokupnu prodaju, dok

marketing targetirano podrZava pojedine proizvode ili usluge, dakle, nepodrZane
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poizvode prodaja takoder mora ,,gurati“ i celokupan obim prodaje ulazi u realizaciju dok
marketing ,,gura“ odredene proizvode iz promocione kampanje tako da u tom smislu
dolazi do animoziteta i nerazumevanja izmedu odela. Odsustvo zajedniCke porske
proizvodu tj. usluzi moZe zaista naruSiti odnose s kupcima (Meunier- FitzHugh & Piercy,

2007).

Prethodna istraZivanja na temu medufunkcionalnog odnosa u pogledu prodaje i
marketinga predlazu da njihovo suCeljenje sadrZi Stetne karakteristike koje definitivno
nisu poZeljne za biznis bilo kog menadZera (Kotler, Wong, Saunders, & Armstrong,

2006; Rouzies et al. 2005).

Autori ove knjige Zele jasno navesti karakteristike ove medusobne netrpeljivosti:
- jadan je da ne funckioniSe koordinacija po pitanju planiranja i postavljanja ciljeva,
- loSa komunikacija,

- kao i fizicka i filozofska odvojenost.

Kako navode i Meunier- FitzHugh & Piercy, (2007). Nadalje, neslaganje u
medufunkcionalnom odnosu generalno se naglasava kako prodavaci nisu podrZani od
strane marketing odela, posebno u promociji proizvoda, stoga prodaja ne uspeva u
dovoljnoj meri promovirati proizvode kako Sto je sugerisano iz odela marketinga
(Rouzies et al., 2005). Smatra se da su to neke od glavnih prepreka za koordinaciju
aktivnosti u svim funkcionalnim oblastima, perspektivama i pristupima te za generalno

reSenje problema ( Rouzies et al., 2005).

2.3.6.1.Razlike izmedu funkcije prodaje i marketinga

Ako uzemo u obzir studiju Ancona i Caldwell-a iz 1992 g., glavna prepreka za
koordinaciju izmedu odela prodaje i marketinga je zasnovana na drugacijoj prespektivi i
nacinu razmisljanja zaposlenih unutar oba odela. Prema Rouzies et al., (2005) neki od

identifikovanh razlika su postojeci mentalni sklop uposlenika:

Kupac naspram proizvoda —Prodavaci su obicno odgovorani za kupce na
raznim geografskim podrucjima ili u odredenom segmentu industrije. Oni promovisu
Siroki spektar proizvoda i usluga koje je njihova kompanija predstavila kupcima.

Medutim, ljudi iz marketinga, obi¢no brand i menadZeri proizvoda, su obi¢no odgovorani
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za specifican proizvod ili brand i stavljaju svoj fokus na odredeni proizvod a za ostale

proizvode ili brandove koje nudi firma nisu puno zainteresovani ( Rouzies et al., 2005).

Ova varijacija u fokusu se odrZava i istice pri planiraju kampanje i snaznijim
promocijama pojedinih proizvoda koje kompanije obicno koriste. Medutim za prodavace,
fokus je, gotovo uvek, na prodaju svih proizvoda koji su u ponudi komapanije za kupce
na nekoj teritoriji, dok se nagrada i priznanje za brand i menadZere proizvoda temelje na
prodaji i uspehu odredenog proizvodi za koji su oni personalno odgovorni ( Rouzies et

al., 2005).

Licni odnosi naspram analize — Prodavaci su CeS¢e nego ljudi iz marketinga
orijentisani na ljude — kupce, nego ljudi iz marketinga, zbog prirode njihovog posla.
Prodajne strategije su ciljane, njih su razvili prodavaci i baziraju se na prodaju na
individualnom nivou i dobrom odnosu sa kupcima (Weitz 1978). Dok ljudi iz marketinga
se, s druge strane bave prikupljanjem podataka u vezi kupaca i trZiSnih segmenata, te
stoga se i bave viSe analizama i pristupaju pojmu ,.kupca“ sa apstraktne tacke gledista i

samog razumevanja kupaca (Le Bon & Merunka , 2006).

Kontinuirana svakodnevna aktivnost naspram sporadicnih projekata — neke od
glavnih aktivnosti prodavaCa su bavljenje problemima ali i njihovim reSenjima i
maksimizacijom usluge kupcima, kao i kontinuirano nagaSavanje i promocija portfolia

proizvoda.

Rad na terenu naspram rada u kancelariji — PoSto su prodavaci u kontaktu sa
kupcima, moraju se stalno suocavati sa zahtevima kupaca, kao i povremenim odbijanjem
njihove ponude. A tu su i merenja uspjeSnosti prodavaca u doprinosu ispunjenja prodajnih
zadataka na dnevnom, sedmi¢nom, mesecnom kao i kvartalnom periodu. Tako da su
prodavaci uvek pod vecim pritiskom nego ljudi iz marketinga (Rouzies et al., 2005).

Rezultati naspram procesa — Postoji odredena razlika u vremenu odgovora i
davanju povratnih informacija izmedu prodavaca i trgovaca. Prodavaci brzo znaju da li
su njihove aktivnosti urodile plodom tj. da li je realizovana prodaja ili ne. Stoga je lakSe
izmeriti ove aktivnosti. Medutim, procena uspjesSnosti marketinskih aktivnosti je Cesto
apstraktnija i teZe izvodljiva u vezi sa aktivnostima; kao Sto su promotivni programi i

reklamne kampanje. Marketari Cesto rade na aktivnostima koje ¢e biti aktivne u bliZoj ili
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daljnjoj bududnosti kao Sto je npr. imidZ brenda. Procena o uspesnosti odela marketinga
Cesto se odnosi na merenje svesti o brandu ili imidZ brenda odredene kompanije.

(Rouzies et al., 2005).

Kratkorocna u odnosu na dugorocnu orijentaciju — Buduci da su prodavaci viSe
orijentisani na rezultate na osnovu toga kako se mere, oni su, CeSCe, kratkoroc¢no
orijentisani u odnosu na marketing stru¢njake. Prodavaci naglasak stavljaju na mesec¢ne
i kvartalne prodajne rezultate, dok je marketinski fokus usmeren na kreiranje dugorocnih
konkurentnih prednosti, koje se razvijaju na duZi vremenski period (Rouzies et al.,

2005).

Tabela 1: Nacin razmisljanja i razlike kod zaposlenika u prodaji i marketingu

(Rouziés et al., 2005).

Prodaja Marketing

Kupac Proizvod

Lic¢ni odnos Analiza

Kontinuirano, dnevne delatnost Sporadicni projekti
Terenski rad Rad u kancelariji
Rezultati Procesi

KratkoroCno orentisana Dugorocno orentisana

Moze se priznati da su, u Tabeli 1 prikazane razlike izmedu prodaje i marketinga
i istaknute glavne prepreke koordinaciji izmedu ove dve funkcije; u pogledu razumevanja

i uvaZavanja medusobnih pitanja koja se pokrec¢u izmedju kolega (Rouzies et al., 2005).

2.3.6.2. Uslovi za saradnju izmedu prodaje i marketinga

Meunier-FitzHugh & Piercy, (2007) identifikovali su pet uslova za saradnju
izmedu prodaje i marketinga i predloZili su pozitivan odnos izmedu prodajne i
marketinSke saradnje i performanse u poslovanju. U njihovom istraZivanju predloZeno je
stvaranje integracije izmedu ove dve grupe u zavisnosti od Cinjenice da je Cesto interes
jedini ishod, i da je to jedino Sto ih zbliZava i gdje dolazi do razumijevanja oba odjela,
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tako da su oni za to da se obe grupe fokusiraju na osobni, cilj odela i kompanije, a to bi
bio zajednicki interes. Ovaj pristup su podrZaali Kahn i Wiener (1967). Interakcija
predstavlja fizicke aktivnosti koje se obavljaju, kao npr e-mailovi, sastanci,
medufunkcionalne obuke i telefonski pozivi, dok se saradnja sastoji od viSe
nematerijalnih karakteristikea takav su Cesto vizija, obostrano razumevanje, i deljenje
informacija. PoSto prodaja i marketing zavise jedni od drugih u efikasnom obavljanju
svojih zasebnih aktivnosti, postoji velika potrebaza saradnjom (Dewsnap i Jobber 2000;
Rouzies et al. 2005). Slika 10 predstavlja korelacija izmedu pet identifikovanih uslova i
saradnje izmedu prodaje i marketinga u istraZivanju od strane Meunier -FitzHugh &

Piercy (2007).

Market intelligence
Organizational

Communications Collaboration between
marketing and sales

Business
performance

Interdepartmental
conflict
Management
attitudes toward
coordination

Slika 10: Prethodnici saradnje izmedu prodaje i marketinga

Prilagodeno od: Meunier -FitzZHugh & Piercy (2007)

Meunier- FitzHugh & Piercy (2007) navode da je meduodelski sukob izmedu
odela prodaje i marketinga proizlaze iz loSe uskladenih ciljeva i razlicitog porekla i
filozofije. Oni dalje navode da je glavni nedostatak u razumevanju odeljena za prodaja i
marketing iskustvo i uloga neizvesnost. Autori su predloZili da meduresorni sukob ima
negativan uticaj na saradnju izmedu prodaje i marketinga. Prema Meunier- FitzHugh &
Piercy (2007), poboljSana saradnja moZe se posti¢i kroz medufunkcionalno ucenje,
bududi da znanje i informacije se mogu deliti putem neformalnih mreZa. Autori navode

da je organizaciono ucenje prethodi saradnji, i za postizanje zajednickog uspeha izmedu
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odeljenja, trZiSna inteligencija kao i kvalitet i nivo komunikacije izmedu dve funkcije su
podrZani kao prethodnici za saradnja. Stav prema saradnji od strane menadZmenta bio bi
klju¢ni konstrukcijski okvir, budu¢i da se i integrisani procesi i uskladeni ciljevi vide kao
kljucni elementi, a ne samo kao bliski radni odnose izmedu funkcija. Ako dode do
uspeSnog poboljSanja medufunkcionalnih aktivnosti koje proizilaze iz menadZmenta,
doci ¢e do povecanja nivoa profita u organizaciji i povecanja poslovne performanse, a
sve bi bilo zasnovano na povecanju saradnje izmedu prodaje i marketinga (Meunier-

FitzHugh & Piercy, 2007).

Najveci uticaj na poslovne performanse u studiji koju su izveli by Meunier -
FitzHugh & Piercy, (2007) bio je ucinak saradnje izmedu prodaje i marketinga i
prevazilaZzenje meduodjelskih sukoba. Stavovi menadZmenta prema koordinaciji su
takoder igrali znaCajnu indirektnu ulogu, a nasuprot tome, trZiSna inteligencija,
komunikacija i organizacijsko ucenje igraju umereno manju ulogu u objaSnjavanju

odstupanja unutar performansi u poslovanju (Meunier- FitzHugh & Piercy, 2007).

2.3.6.3. Uticaj marketinga i prodaje na B2B firme

U studiji od strane Biemans, (2010), prezentirana su Cetri dinamicna spektra za
prodaja i marketing koja se odnose na B2B, posao-posao pristup. SliCan pristup
predstavili su Kotler et al., (2006), gdje su autori predstaviti konceptualni model Cetiri
tipa odnosa izmedu prodajno-marketinskih odnosa. Predstavljene konfiguracije
Biemansa (2010), detaljno opisuje strukturu, komunikacijske obrasce, deljenje
informacija, saradnju, i drugacije strateSke ishode za prodaju i marketing. Podatci iz
njihove studije otkrili su da nijedna konfiguracija nije bila fundamentalno superiorna i
oni nisu pronasli relaciju izmedu industrije kompanije o odnosu na prodajno-
marketingSku konfiguraciju. U svakom slucaju, prezentovane konfiguracije nude
menadZerima set prodajno-marketinSkih alata za njihovu procenu konfiguraciju
kompanije s obzirom na njihovu trenutnu, kao i Zeljenu poziciju, te stoga moZemo
slobodno re¢i da na ovaj naCin menadZeri ce moci studiozno doprineti kompaniji i
pozicionirati je ka trZiSno orentisanoj kompaniji koja vodi racuna o perfomansama

poslovanja.

U istraZivanju koje su proveli Biemans (2010), autori su identifikovali sledece

Cetiri osnovne konfiguracije u prodaji i marketingu:
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1. Skriveni marketing

2. Marketing voden prodajom
3. Zivi odvojeno-zajedno
4. Integracija marketinga-prodaje.

Oni su dalje okarakterisali svaki segment konfiguracije prema njenim;

a) Strukturalnim karakteristikama ( zadatak izveden od strane svake od
funkcija i kako je formalizovan unutar organizacije );

b) Karakteristikama procesa (dijeljenje informacija, interfunkcionalna

komunikacija, i saradnja).

Slican pristup predstavili su Kotler et al. (2006), gde su autori razvili okvir za
pretpostavku odredenih veza u odnosu izmedu prodaje i marketinga. Ovaj okvir treba da
bude osnova za odredivanje kako bi prodajni i marketinski timovi trebalo da budu
povezani. Autori predstavljaju Cetiri odnosa: (1) nedefinisano, (2) definisano, (3)

uskladeno i (4) integrisano.

Autori navode da, posmatrajuci Cetiri marketinSko-prodajne konfiguracije iz
holisticke perspektive, moZe da se pode od stanovista prema kojem je ,,skriveni marketing”
bio pocetna tacka, a odatle je evoluirao kroz tri uzastopne konfiguracije. Medutim,
podrazumeva se da napredovanje kroz te faze nije obavezno za kompanije, niti je poslednja
faza, integracija prodajnog i marketinSkog odeljenja, takode idealna niti bi trebalo da bude

krajnja konfiguracija.

2.3.6.4. Lijevak marketinga i prodaje

Prema Kotleru et al., (2006), aktivnosti koje obavljaju prodaja i marketing koje
vode kupce prema kupovini i stvaranju plodne veze, Cesto su sekvencijalni u svom
procesu. Perpektiva odnosa prodaje, marketinga, kupaca i prodavaca mogao bi se
predstaviti kako lijevak. Npr. Kada kupac samostalno donosi odluku, kao 3to je prikazano

na slici 11. prvi koraci takve odluke su odgovornost marketinga (Kotler et al., 2006).

Aktivnosti koje obavljaju ova dva odela, marketing i prodaja, imaju svoje benefite;
proces je sam po sebi vrlo jednostavan i sprecava marketing da previse ukljuci pojedince

iz prodaje, uz koriS¢enje viSe odobrenih strateSkih aktivnosti od strane strateSkog
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menadZzmenta (Kotler et al., 2006). Medutim, kod neuspeSnog razumjevanja dvaju odela
moZe dovesti do toga da prodaja okrivi marketing i njihov trZiSni plan kao slab, a
marketing pocinje okrivljavati prodaju da ne rade posao kako treba ili nedovnoljno tj.
neefikasno (Kotleret al., 2006). U organizacijama u kojima je marketing odgovoran za
promet, to moZe dovesti do gubitka kontakta sa aktivnim kupcima (Kotler et al., 2006).
S druge strane, autori navode da ¢e prodajni odel generalno razvijati vlastiti redoslijed
prodajnih aktivnosti, a kada se integrira u kompanijski CRM (menadZment odnosa sa
kupicma) sistem i proces pregleda podajnih naloga i predvidanje prodaje — stvarace sve
vazniju osnovu za upravljanje prodajom. Medutim, naZalost Cesto je marketing malo

ukljuen u ovu vrstu prodajnog procesa (Kotler et al., 2006).

customer

awareness
brand
awareness

MARKETING
brand
\ / consideration

brand
preference

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESR Handoﬁ

purchase
intention
D purchase
SALES
customer
loyalty
customer
advocacy

Slika 11: Levak kupovine: Izvor (Kotler et al., 2006)

2.3.6.5. Integracija aktivnosti izmedu prodaje i marketinga

Funkcionalna integracija izmedu prodaje i marketinga se vidi kao vaZan cilj
(Kotler et. al. 2006; Rouzies et al. 2005), posebno kada u se moZe i u teoriji videti
implikacija na poslovni uCinak kompanije Rouzies et al., (2005). Medutim, ne postoji
jedinstvena definicija ili opSte priznata mera za ovu paradigmu ( Rouziés et al., 2005).
Neke definicije daju konsensus obaziruju¢i se na stepen u kojem odeli ucestvuju u
zajednickim aktivnostima, kolic¢inu timskog rada, koja se koristi, kako dijele resurse za

donoSenje strateSkih odluka, razvoj i implementaciju planova i procjenu istih. Rouzies et
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al., (2005) je stava da od slicnih konstrukcija kao Sto su komunikacija, interakcije i
ukljucenost, vazno, da su aktivnosti uskladene da bi one postale delotvorne. Efikasnost
aktivnosti koje obavljaju prodaja i marketing bi se mogla poboljSati povecanjem
koordinacije izmeduo obe funkcije. Stoga, neophodno je da zadatci koje obavljaju prodaja i
marketing moraju biti integrisani. Na slici 12 prikazana je upravo ova potreba za medusobnim
interakcijama oba odela kroz diagram. Presek dva kruga predstavlja aktivnosti koje se

mogu efikasno obavljati samo kroz koordinaciju izmedu prodaje i marketinga.

Marketing prema prodaji

arketing Prodaja

Ciljani

* Detaljna analiza marketing e TrZiSna
« Istrazivanje trZista * Prognoza inteligencija
prodaje

¢ Oglasavanje
e Cijene
« Pakovanje

« Licna prodaja
Distributerski menadZment
MenadZment kljucnih

e Izbor kupaca
¢ Vrijednostii

* Pozicioniranje prijedlog za K
proizvoda razvoj upaca N

o Market  razmjena » Merchandising
segmentacija poruka sa « Instalacija

« Razvoj proizvoda kupcima « Post prodajne usluge

Promocije

Prodaja prema marketingu

Slika 12: Integracija zadataka izmedu prodaja i marketinga:
Prilagodeno od: (Rouziés et al., 2005.)

Rouzies et al., (2005) naglasava da integracija prodaje i marketinga moZe biti videna
kao dinamican proces gde prodaja i marketing stvaraju dodatnu vrednost za njihove
organizacije viSe i bolje ako saraduju nego ako su u bilo kakvoj medusobnoj
izolaciji. Obe aktivnosti su pouzdane toliko koliko su fokusirane na isti cilj, jer mora
postojati podrSka u medusobnom razumevanju jer svaka aktivnost po na osob povecava
efikasnost i efektivnost druge, prodaja pomaZe marketingu i marketing prodaji. ( Rouziés

et al., 2005).
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2.3.6.6. Akcija za poboljSanje odnosa prodaje i marketinga

Konceptualni okvir, predstavljen od strane Rouzies et al., (2005), predlaze da
postoje brojne menadZerski kontrolisane aktivnosti i strategije koje se mogu koristiti za
poboljSanje integracije prodaje i marketinga za uspeSan ucinak firme. Autori studije
naglaSavaju Cetiri razlicita tipa mehanizama za poboljSanje integracije izmedu prodaje i
marketinga: (1) struktura, (2) proces/sistemi, (3) kultura, i (4) ljudi. Autori su prepoznali
da integracija dvaju odela ima dosta troSkova ali i dosta koristi. Kao moderirajuce
varijable razmatrane su Cetiri varijable: (1) okruZenje, (2) kupci, (3) konkurencija, i (4)
kompanija. Okvir za integraciju prodaje i marketinga koji su razvili Rouzies et al., (2005)

predstavljen je na slici 13. ispod.

A Framework for Sales—Marketing Integration

INTEGRATING
MECHANISMS
- Structure SALES-
» MARKETING PERFORMANCE
- Process/System INTEGRATION
- Culture
- People
MODERATORS
- Environment
- Customers
- Competitors
- Company

Slika 13: Okvir za integraciju prodaje i marketinga: Izvor (Rouziés et al., 2005.)

U tabeli 2 ispod, sumirane su implikacije svakog mehanizma integracije kako bi

se dobio pregled kako je predstavio autor i njegov tim, (Rouzies , et al., 2005).
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Tabela 2: Mehanizam integracije i njihova implikacija, izvor: (Rouziés, et al., 2005).

Mehanizam Implikacije
integracije
Struktura e  Strukturalni pristup za poboljsanje intergracije prodaje i marketinga
su: 1. Decentralizacija, 2. Medufunkcionalni timovi i 3. Integratori.
Decentralizacija *  Povecati decantralizaciju i inducirati medufunkcionalnu komunikaciju i
razmjenu resorsa.
Unakrsno * IzveStavati sve ukljuene menadZere radi boljeg razumjevanja,
funkcionalni *  Razvijati medufunkcionalne timove, kako bi se izgradilo povjerenje, i
timovi razumjevanje medusobnih zadataka i ciljeva,
e  Timovi moraju biti trenirani, fokusirani na ciljeve i nagradeni kod
ispunjenja ciljeva,
e  Inicirati pozitivan sukob sa ciljem ostvarenja ciljeva
Integratori *  Dodijeliti uposlenicima ulogu integratora,

Prepoznati perspektive i ciljeve

Obezbjediti integratora sa informacijama, odgovornoscu i vjeStinama
menadZmenta kontlikta (sukoba),

Aktivno koriS¢enje vjeStna, znanja I jedinstvenih ciljeva, umjesto prostog
zadovoljavanja forme.

Procesni sistem

Procesni i sistemski pristup u integraciji prodaje i marketinga su: 1.
Komunikacija, 2. Rotacija na poslu, 3. Integrisani ciljevi, i 4. Poticaji,
nagrade i priznanja.

Komunikacija

Moguce je dovoljno komunicirati,

Prakticirati formalnu i neformalnu komunikaciju unutar timova,

Formalno komunicirati kod uvodenja novog proizvoda,

Formalno komunicirati kada se donose strateSe i zajednicke odluke narocito
kod inteligentnoj analizi trZista i konkurencije,

Neformalno komunicirati kod se diskutuje o neformalnim problemima.

Rotacija na poslu

Rotiranje menadZera prodaje i marketinga moze dovesti do bolje
komunikacije i razumjevanja te kreirati vec¢i uticaj na cjelokupni tim,
Paziti kod impementacije rotacije jer ne efikasno djelovanje moze dovesti
do negativnih rezultata.

Integrisani ciljevi

Integracijom ciljeva u prodaji i marketinigu eliminisace njihovo preklapanje
i izbjeci neefikasno djelovanje menadZera,

Zajednicko djelovanje i ucesce u kreiranju ciljeva dovesce do boljeg
razmjevanja i motivacije kod ostvarenja postavljenih ciljeva.

Poticaji, nagrade i

Poticaji, nagrade i priznanja kod ostvarenja integrisanjih ciljeva imaju

priznanja veoma pozitivan ucinak kod integracije prodaje I marketinga.
Organizacijska ¢ Integracija prodaje i marketinga zahtjeva medusobnu komnunikaciju,
kultura razumjevanje perspektive jednih naspram drugih, za dobrobit sviju.,
¢  Organizacijska kultura, djeljenja, zajednickog donoSenja odluka, djeljenja
odgovornosti i sl. Pozitivno utice na integraciju prodaje i marketinga.
Ljudi e Ljudi, otvorenog uma, koji su ujedno i timski igraci podrZavaju integraciju

prodaje i marketinga,

Ljudi fokusirani na ciljeve podrzavaju integraciju i timski rad preko kojeg
ostvaruju sopstvene ciljeve i zadate zadatke,

Timski rad ¢vrsto podrZava integraciju prodaje i marketinga.
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2.4. Mogucnosti i ogranicenja uticaja marketinga na strategijske odluke u
prodajnoj politici

2.4.1. Problematika donoSenja strategijskih odluka

NajviSi menadZment snosi odgovornost za donoSenje strateSkih odluka. Ini¢
(1997) tvrdi da se organizaciona dinamika manifestuje kroz meduigre izmedu
organizacije i njenog spoljaSnjeg okruzZenja, ilustruju¢i kako organizacija efikasno
upravlja ovom vezom. Oni mogu imati formalnu ili neformalnu prirodu i mogu biti
planirani ili neplanirani (Pennings, 1985). One su prisutne i u unutrasnjem kontekstu
(kao 3to su psiholoske, strukturne, kulturne i politicke varijable) i u vanjskom kontekstu

situacije.

Ono Sto se smatra strateSki vaZznim u jednoj industriji moZe imati manji ili
nikakav strateSki znacaj u drugoj. Ispitivanje strateSkog odlucivanja bilo je predmet
fascinacije i za akademike i za poslovne lidere (Ireland & Miller 2004). Istrazivanje o
strateSkom odlucivanju se obicno kategorizira u dvije razlicite oblasti: ,,istraZivanje
sadrZaja“ i ,,istraZivanje procesa“. IstraZivanje sadrZaja se fokusira na strateSke aspekte,
ukljucujuci upravljanje portfoliom, diversifikaciju, spajanje i uskladivanje korporativnih
planova sa faktorima Zivotne sredine. Studija procesa se fokusira na proceduralne
aspekte ukljucene u donoSenje i izvrSenje strateSkih odluka, kao i na razliCite elemente
koji uti¢u na ovaj proces. Konkretno, studija se fokusira na to kako menadZeri oblikuju

strateSku poziciju organizacije koristeci proces strateSkog donoSenja odluka.

IstraZivanje procesa strategije obuhvata Sirok spektar i sastoji se od dva glavna
modela: modela sinoptickog formalizma i modela politickog inkrementalizma (Goll i
Rasheed 1998). Sinopticki formalizam se smatra proSirenjem konvencionalnog
racionalnog modela, a analiza je njegova osnovna karakteristika. U suprotnosti sa
sinoptickim formalizmom su inkrementalizam, logicki inkrementalizam (Quinn 1980)
ili politicki inkrementalizam, kako to navodi Elbana (2006) Ova terminologija
razjasSnjava stvarni proces kojim organizacije donose strateSke odluke. Na primjer,
Fredrickson i Braningan-ova (2005) analiza inkrementalnih procesa ne razmatra
politicke dimenzije procesa donoSenja odluka. Nasuprot tome, Eisenhardt i Zbaracki

(1992) tvrde da politicka perspektiva nudi uverljiv prikaz kako menadZeri zaista donose
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odluke. Quinnov koncept ,logickog inkrementalizma® razlikuje se od Lindblomovog
pristupa ,brljanja kroz“ tako Sto ukljuCuje i racionalno planiranje i inkrementalizam
(Papadakis & Barwise 1997). Iako mogu postojati odredene razlike izmedu ove tri reci,
one se obicno predstavljaju kao suprotnost sinoptickom formalizmu ili kao preciznija

alternativa.

Naucnici su opsezno ispitali mnoge aspekte procesa strateSkog odlucivanja.
Znacaj racionalnosti u procesima donoSenja odluka je naglaSen i u teoriji i u praksi
strateSkog odlucivanja (Papadakis i Barwise 1997). Uloga politickog ponaSanja u
donoSenju odluka je Siroko priznata od strane naucnika, a istraZivaci su je opseZno
proucavali (Propper & Wilson 2003). Iako postoji ogranicena empirijska studija o
intuiciji u oblasti strateSkog odlucivanja, upotreba intuicije kao izvodljive tehnike dobija
priznanje u slopu strateSkog odlucivanja (Ireland i Miller 2004). Eisenhardt i Zbaracki
(1992) tvrde da je ispitivanje intuicije metod za razvijanje preciznijeg razumijevanja
procesa strateSkog odlucivanja. Prema Butleru (2002), nove studije su naglasile
¢injenicu da se izvrSni direktori oslanjaju na intuitivne i politicke procese, pored

analitickih procedura, prilikom donoSenja presuda.

,Racionalnost“ se odnosi na logicku osnovu za poduzimanje radnje, a smatrati
ponasanje ,razumnim® znaci utvrditi da se ono moZe shvatiti unutar specificnog
konteksta ili perspektive (Butler, 2002). Drugim recima, racionalnost se odnosi na
ponasanje koje je logicno. U svetlu historijske progresije racionalnosti, istraZivaci su
formulisali odredene okvire racionalnosti koji se razlikuju od Sirih pojmova
racionalnosti, koji podrazumevaju donosioca odluka koji posjeduje potpuno znanje
(Simon, 1978). U svetlu ovih ogranicenja, donosioci odluka teZe da postignu ciljeve koji

su zadovoljavajuci, a ne optimalni (Eisenhardt & Zbaracki 1992).

Racionalnost se odnosi na sposobnost razmisljanja i donoSenja odluka na osnovu
razuma i logike. Konceptualizacija je, s druge strane, proces formiranja apstraktnih ideja

ili koncepata.

Rukovodioci cesto koriste preCice za donoSenje odluka, kao Sto su
zadovoljavanje osnovnih pravila odlucivanja, inkrementalizam i kratko pravilo brifinga,

kako bi zaobisli kognitivne granice. StaviSe, donosioci strateskih odluka se obi¢no
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ukljucuju u iteraktivni proces identifikacije, razvoja i selekcije problema. Oni stalno
kruZe kroz razlicite faze donoSenja odluka, Cesto dublje i dosledno istraZujuci
alternativne puteve na nelinearan nacin. Nadalje, zamrSenost problema i nesloga medu

donosiocima odluka Cesto uticu na strukturu procesa donoSenja odluka.

Japanski menadZeri imaju tendenciju da se upustaju u konsenzualno donoSenje
odluka ceS¢e od americkih menadZera zbog znacaja koji se pridaje konsenzusu u
japanskom drusStvu (Rajagopalan, Rasheed & Datta, 1993). Nekoliko autora je
predstavilo empirijske dokaze koji podrZavaju neophodnost razmatranja uticaja kulture
tokom istraZivanja o strateSkom donoSenju odluka u razli¢itim kulturnim kontekstima
(npr. Brouthers et al. 2000). Akademici koriste nekoliko konceptualizacija razuma. Iako
su ove konstrukcije zasnovane na racionalnom modelu odluc¢ivanja, medu njima postoje
znacCajne varijacije. Na primjer, Rodrigues i Hickson (1995) su otkrili da su prosudbe
koje vode do uspjeha vjerovatnije kada procesi donoSenja odluka imaju dovoljno resursa
na raspolaganju. Prema Rodriguesu i Hicksonu, resursi obuhvataju i koli¢inu i tacnost
resursa, kao Sto su finansijska sredstva. Faktori koji uti¢u na kvalitet informacija su
materijali i tehnologija koji se koriste, kao i koli¢ina, pravovremenost i taCnost
informacija. Na osnovu ovoga, moZe se reCi da uspeh odluke zavisi od prisustva dva
kljucna faktora: resursa, ukljucujuci finansijsku, materijalnu i tehnoloSku imovinu (koja
je rezultat efektivnog ucinka) i informacija (koja je komponenta razuma). Ovi nalazi
ukazuju na povoljnu korelaciju izmedu racionalnosti i ucinka, Sto naknadno utiCe na

uspjeh strateSkog donoSenja odluka.

Za razliku od racionalnosti, postoji nedostatak primenjenih studija o intuitivnim
procesima u literaturi o strateSkim odlukama. Vec¢ina naucnih publikacija na ovu temu
su pretezno teorijske i prvenstveno su autori psiholozi. Postoji mali broj empirijskih
istraZivanja sprovedenih u prakti¢nim kontekstima upravljanja, kao Sto je dokazao Agor

(1989), a ovaj nedostatak je trajao sve do nedavno.

Tesko je opisati intuiciju, ali ju je lako prepoznati. Eisenhardt i Zbaracki (1992)
navode da se intuicija odnosi na sve viSe inkrementalne adaptacije zasnovane na
dubokom i intimnom poznavanju situacije sa kojom se suocavaju donosioci odluka.
Parikh, Lank i Neubbauer (1994) primecuju da intuicija moZe biti oblik inteligencije

koju donosioci odluka mogu koristiti kada ne mogu pristupiti racionalnim procesima.
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Sadler-Smith i Shefy (2004, 76) tvrde da se intuicija sada moZe shvatiti kao ,,kompozitni
fenomen koji ukljuuje medusobnu igru izmedu znanja (intuicija-kao-ekspertiza) i
osjecaja (intuicija-kao-osjecaj)“. Khatri i Ng (2000) sugeriraju da je intuicija: podsvest;
komplikovana; brza; komponenta svih odluka; nije emocionalna; i nije u osnovi
pristrasna. Stavise, oni predlazu tri indikatora intuicije, naime, oslanjanje na

prosudivanje, oslanjanje na iskustvo i koriStenje intuitivnog osjecaja.

Rukovodioci se oslanjaju na intuiciju u nestabilnom okruzenju (Agor 1989;
Mintzberg 1994; Quinn 1980), ali nijedna od ovih studija posebno ne istrazuje da li

intuicija zaista utiCe na organizacione rezultate.

Da rezimiramo, vecina ogranicenih empirijskih studija koje su ispitivale funkciju
intuicije u strateSkom odlucivanju jo$ su u ranim fazama proucavanja i imaju odredena
ogranicenja. Eisenhardt i Zabaracki (1992) su pokazali da je intuicija kljucna za
ubrzavanje strateSkog donoSenja odluka u okruZenju koje se brzo razvija. Ipak, nalazima
moZda nedostaje dovoljna generalizacija zbog njihovog oslanjanja na ogranicen broj
studija sluCaja i jedinstvenu industriju, Prema Isenbergu (1986), intuicija pomaZe
menadZerima da postanu efikasniji smanjujuc¢i kolicinu informacija potrebnih za

donoSenje izbora.

2.4.2. Odlucivanje menadZmenta u uslovima izvesnosti, rizika i
neizvesnosti

U procesu donoSenja odluka treba odabrati onu alternativu koja obezbeduje
najbolje rezultate, odnosno reSenje problema. Po pravilu, ishode alternativnih akcija nije

moguce sa sigurnoScu predvideti, (Eisenhardt & Zabaracki, 1992).

Naime, odluke se donose u razli¢itim uslovima posmatrano sa stanovista
mogucnosti predvidanja ishoda ili verovatnoce njihovog ostvarivanja. Stoga se znaCajan
aspekt donoSenja odluka odnosi na sagledavanje uslova njihovog donoSenja. Polazeci

od ovog kriterijuma, odlucivanje moZe biti u uslovima: neizvesnosti, rizika i izvesnosti.
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2.4.2.1. Izvesnost

Kod odlucivanja u uslovima izvesnosti, sa sigurnoScu je moguce predvideti
ishode svake alternative. Ovo su idealni uslovi za odlucivanje i reSavanje problema.
Donosilac odluke ima, dakle, pouzdane podatke o ishodima svih alternativa koje
razmatra. U pitanju je potpuna informisanost o okruZenju, jer se unapred tacno znaju
sve karakteristike okruZenja. Verovatnoca ostvarenja odredenog ishoda je 1. U ovakvim
uslovima, problem odlucivanja je relativno jednostavan, jer se porede vrednosti ishoda
alternativa. Ukoliko se ishodi alternativa ocenjuju sa viSe aspekata, ili koriScenjem
vecCeg broja kriterijuma, problem odlucivanja u uslovima izvesnosti moZe biti veoma

sloZen, (Elbana, 2006)

2.4.2.2.Rizik

Rizik se javlja kada sa sigurnoScu nije moguce predvideti ishod neke alternative,
ali zato ima dovoljno podataka da se predvidi verovatnoca ostvarenja odredenih ishoda.
Drugim rec¢ima, moZemo videti par drugacijih reSenja, s tim da se ni za jedan ishod ne
moZe sa sigurnoS¢u re¢i da ¢e se ostvariti, ali je zato poznata verovatnoca njegovog
ostvarenja. Na primer, kod bacanja novcica ne moZemo nikako predvideti da ¢e pasti
pismo ili glava, ali zato je poznata verovatnoca da ¢e novci¢ pasti ipak na jednu od
strana. Neizostavni deo svakog uspeha je rizik. Ponekad se u literaturi uslovi rizika

oznacavaju kao uslovi merljive neizvesnosti, (Komazec, 2002).

Verovatnoca se definiSe kao Sansa za ostvarivanje odredenog dogadaja. Na
primer, 0,6 oznacava da Ce se dogadaj desiti u 60 od 100 slucajeva, 0 da je dogadaj
nemoguc¢ i 1 da je ostvarenje dogadaja sigurno. Verovatno¢u je moguce proceniti na
jedan i od dva nacina: subjektivno i objektivno. Subjektivna verovatnoca x izraZava
individualno uvjerenje donosioca odluke o ostvarenju nekog dogadaja. Izrazava
subjektivan stav koji moZe da varira od jedne do druge osobe. Objektivna verovatnoca
se bazira na cinjenicama iz proSlosti ili iskustvu odlucivanja u sli¢nim uslovima (kod
bacanja novcic¢a verovatnoca da Ce pasti pismo, odnosno glava je 50%). U mnogim
situacijama oni koji odlucuju nemaju pred sobom dovoljno podataka iz proSlosti (na

primer, statisticku dokumentaciju), ali zato imaju dovoljno drugih informacija da dodu
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do subjektivne verovatnoCe. Tako je, na primer, zahvaljuju¢i iskustvu, znanju i
rezultatima istraZivanja trZiSta moguce oceniti verovatnocu traznje za novi tip proizvoda.
Jedna od preduzetnickih veStina se upravo ispoljava u sposobnosti adekvatnog
upravljanja rizikom. Kod utvrdivanja verovatnoce neki menadzeri se bolje snalaze od
drugih, zahvaljuju¢i i inteligenciji i intuiciji. U praksi, medutim, nijedna ocena

verovatnoce nije Cisto objektivna ili subjektivna.

Razlicite metode menadZeri koriste u uslovima rizika. To je metod najvece
verodostojnosti, metod minimalnog ocekivanog kajanja i metod maksimalne ocCekivane
vrednosti. Metod najvece verodostojnosti se bazira na pretpostavci da ¢e se u budu¢nosti
ostvariti dogadaj koji ima najvecu verovatnocu. Primena ovog metoda je posebno
opravdana u situacijama kad je verovatnoca najverovatnijeg dogadaja visoka, tj. bliska,
odnosno, kad je verovatnoca jednog dogadaja u odnosu na druge znacajno veca.
Operisanje, medutim, u odluivanju samo sa ovim podatkom krije u sebi brojne
opasnosti. Naime, neznatno veca verovatnoca jednog dogadaja u odnosu na ostale, ne
moZe biti opravdanje za potpuno zanemarivanje informacija o ishodima akcija u ostalim

okolnostima

Metodom minimalnog ocekivanog kajanja se minimizira propusSteni dobitak
(kajanje), jer se svaka alternativa ocenjuje sa stanoviSta moguceg propustenog dobitka.
Logika ovog metoda bice objasnjena kad se bude govorilo o pravilima odlucivanja u

uslovima neizvesnosti, (Pusara, 1996).

Metodom maksimalne ocekivane vrednosti vrednovanje i rangiranje alternativa
se vrSi na bazi iznosa oCekivane vrednosti koja predstavlja sumu proizvoda iznosa
ocCekivanih ishoda i verovatnoca njihovog ostvarivanja. Problem odlucivanja primenom
metoda maksimalne ocekivane vrednosti se moZe prikazati i drvetom odlucivanja. Ovaj

metod je posebno prikladan za situacije, kad se donoSenje odluke ponavlja.

Na ilustraciji 3. prikazan je problem odlucivanja koriS¢enjem metoda
maksimalne ocekivane vrednosti kod izbora lokacije nove prodavnice. Dilema je, za
koju se od cetiri moguce lokacije (alternative) opredeliti (P, P2, P3). Na osnovu
dosadasnjeg iskustva i sprovedenih istraZivanja, vlasnik procenjuje da je verovatnoca

postojanja niske traznje 0,30, prosecCne traznje 0,60 i visoke traZznje 0,10. U matrici na
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ilustraciji 73. prikazani su razli€iti iznosi profita i gubitaka koji se mogu ostvariti u
pojedinim prodavnicama u zavisnosti od nivoa traznje, (PuSara, 2002). Primenom

metoda maksimalne ocekivane vrednosti najbolje bi bilo izabrati prodavnicu 1.

Naime, za prodavnicu 1. oCekivana vrednost je 123,1 (0,3 « (3) + 0,6 « 160 + 0,1
+ 280 = 123,1),

za prodavnicu 2. je 112.6 (0,3 « (18) + 0,6 « 140 + 0,1 » 340 = 112,6),

a za prodavnicu 3. je 120.5 (0,3 (35) + 0,6 < 170 + 0,1 » 290 =120,5).

Ukoliko bi se u napred iznetom primeru primenio metod najvece (maksimalne)
verodostojnosti, poredile bi se alternative na osnovu dobiti koja ima najvecu
verovatnocu pojavljivanja (160, 140 i 170). To znaci da bi se izabrala prodavnica 3. jer

se ostvaruje najveci profit (170) pri najverovatnijem nivou traznje.

2.4.2.3. Neizvesnost

Kod odlucivanja, (Ireland & Miller, 2004), u uslovima neizvesnosti moguce je
odrediti ishode alternativa, ali ne i verovatno¢u njihovog nastajanja. Sa ovom vrstom
odluka menadZeri se u poslovnoj praksi cesto susrecu. Ova vrsta odluka je
karakteristiCna za istraZivanje i razvoj projekte, kod uvodenja nove tehnologije ili novog
proizvoda u proizvodni program, ili prilikom osvajanja novih trZiSta. Neizvesnost se

javlja iz dva razloga.

Prvo, menadZeri mogu biti suoceni sa spoljnim faktorima koji su delimicno ili u

potpunosti van njihove kontrole.

Drugo, menadZerima nisu dostupni kljucni podaci.

Za odlucivanje u uslovima neizvesnosti mogu se koristiti razlicita pravila ili
postupci odlucivanja. Moguce su Cetiri veli¢ine pogona (C1, C2, C3, C4) u zavisnosti
od velic¢ine traznje (01, 02, 03, 04). Za svaku veli¢inu pogona se ostvaruje iznos profita
(gubitka) prikazan matricom. Na osnovu ovih podataka bic¢e analizirani neki od
najpoznatijih metoda odlucivanja u uslovima neizvesnosti, a to su:

- Optimisticki (Maximax) metod,

- Pesimisticki (Maximin) metod,
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- Metod optimizma — pesimizma,
- Metod minimax kajanja i

- Laplasov metod

Optimisticki (Maximax) metod. Optimisticki metod ili maximax metod
donosiocu odluke sugeriSe izbor alternative koja maksimira rezultat. Metod polazi od
nerealne pretpostavke (otuda i naziv "optimisticki"), po kojoj bilo koja alternativa da se
preduzme, ostvariCe se najpovoljnija situacija. Za veli¢inu pogona C1 moZe se ostvariti
najveci iznos profita od 110, kod pogona C2 200, kod pogona C3 260, a kod pogona C4
300. Postupak odlucivanja se svodi na utvrdivanje najvecih rezultata za svaku alternativu
i izbor najbolje. Najbolja alternativa (veli¢ina pogona) je C4. Odlucujuci putem ovog
metoda, donosilac odluke preuzima najvedi rizik, jer ide na ,,sve ili nista". Naime, odluka
o izboru pogona C4 mozZe dovesti do rezultata koji je najmanji od svih ostalih mogucih,

odnosno gubitku u iznosu od 20.

Pesimisticki (Maximin) metod. Logika odluc¢ivanja koriS¢enjem ovog metoda se
bazira na pretpostavci (otuda i naziv «pesimisticki«) da ¢e se svaka alternativa
realizovati pod najnepovoljnijim okolnostima. To znaci, da treba birati alternativu koja
je najbolja u najlosijoj situaciji. Donosiocu odluke se sugeriSe da maksimira minimalne
iznose dobiti. Za veli¢inu pogona Cl moZe se ostvariti najmanji iznos profita od 50, kod
pogona C2 100, kod pogona C3 70, a kod pogona C4 20. Najbolja alternativa (veliina
pogona) je C2 jer obezbeduje ostvarenje maksimalnog iznosa (100) minimalno moguc¢ih
iznosa dobiti. Odlucujuci putem ovog metoda donosilac odluke preuzima najmanji rizik,

jer je najmanji iznos dobiti koji moZe da se ostvari 100, nezavisno od trZiSne situacije.

Metod optimizma - pesimizma. Ovaj metod predstavlja svojevrsnu kombinaciju
metoda optimizma i metoda pesimizma. Metod je formulisao Hurwicz i srece se joS pod
nazivom Hurwiczov metod. Alternative se ocenjuju na bazi ekstremnih vrednosti
mogucih ishoda, odnosno minimalne i maksimalne vrednosti. Najbolji rezultat se mnozZi
indeksom optimizma, a najloSiji indeksom pesimizma. Ovi indeksi se odreduju
subjektivno i njihov zbir je jednak 1. Po ovom kriterijumu najbolja je alternativa (koja
ima najvecu sumu proizvoda) maksimalnog rezultata i indeksa optimizma i minimalnog
rezultata i koeficijenta pesimizma. Za koeficijent optimizma 0,6 i koeficijent pesimizma
0,4, najbolja alternativa (veli¢ina pogona) je C3 [H (C1) =110x 0,6 4 50 x 0,4 = 86; H
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(C2) =200 x 0,6 + 100 x 0,4 = 160; H (C3) = 260 x 0,6 + 70 x 0,4 = 184; H (C4) = 300
x 0,620x0,4 = 172].

Metod minimax kajanja. Ovaj metod je svojevrsna varijanta maximin metoda i
formulisao ga je L. Savage. Odluke se donose na osnovu ocekivanog kajanja (izgubljene
dobiti) koje se moZe pojaviti nakon izvrSenog izbora. Naime, izborom jedne alternative,
zbog okolnosti koje su nastupile i koje se razlikuju od ocekivanih, moZe se pokazati da
je bilo bolje izabrati neku drugu alternativu. Donosilac odluke zato treba da nastoji, da
minimizira nastupajuce kajanje. Na primer, ukoliko je izabran pogon Cl i ako je ostvaren
nivo traznje 01, iznos izgubljene dobiti je 250. Ukoliko se ovakva logika razmisljanja
primeni na podatke iz ilustracije 4, moZe se formirati matrica kajanja ili propuStenih
dobitaka (ilustracija 5). U odlucivanju se sledi strategija minimiziranja maksimalnih
iznosa kajanja. S obzirom da je za pogon C1 maksimalno moguci iznos izgubljene dobiti

250, za C2 200, za C3 130 i C4 220, najpovoljnija je velicina pogona C3.

Laplasov metod. Tvorac ovog metoda, Laplace, polazi od slede¢eg postulata:
poSto niSta ne znam o budu¢im dogadajima, onda mogu smatrati da su jednako
verovatni. Ovaj metod operiSe, dakle, sa verovatnocama razlicitih ishoda pojedinih
alternativa, s tim da su verovatnoce njihovog nastajanja iste. U napred navedenom
primeru, broj ishoda je Cetiri. Iz ovog sledi da su verovatnoce njihovog nastajanja 0,25.

Donosilac odluke treba da izabere alternativu koja ima najvecu ocekivanu vrednost.

Za kapacitet Cl ocekivana vrednost je 80 (50 x 0,25 + 70 x 0,25 + 90 x 0,25 +
110 x 0,25), za C2 142,5 (100 x 0,25 + 120 x 0,25 + 150 x 0,25 + 200 x 0,25), za C3
172,5 (260 x 0,25 + 220 x 0,25 + 140 x 0,25 + 70 x 0,25), a za C4 135 (300 x0,25 + 170
x 0,25 + 90 x 0,25 20 x 0,25). Najpovoljnija veli¢ina pogona je C3. Na osnovu rezultata
odlucivanja moZe se zakljuciti da izbor alternative zavisi od metoda koji je primenjen u
odlucivanju. Zato se neminovno namece pitanje, za koju se alternativu opredeliti,
odnosno metod na osnovu kojeg Ce se vrsiti izbor. Postoje dva pristupa. Prvi pristup je
da se primene sve metode odlucivanja i da se izabere alternativa koja je najbolja po
vecini metoda. Na prethodnom primeru to bi bila alternativa C3. Drugi pristup polazi od
analize samih metoda i ispitivanja konzistentnosti njihovih reSenja, a zatim se odluka

donosi primenom ,,najboljeg" metoda.
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2.4.3. Proces donosenja odluka

DonoS3enje odluka je proces razmatranja i odlucivanja koji rezultira odlukom,
pri ¢emu sam proces uslovljava kvalitet donete odluke, (Elbana, 2006). U pitanju je
proces pomocCu kojeg menadZeri pokuSavaju da postignu neke ciljeve. Odluke
predstavljaju sredstvo za reSavanje problema, a ne krajnje reSenje. Postoji veliki broj
razlicitih pristupa procesu dono3enja odluka. Priroda problema koji treba resiti, vreme
koje je na raspolaganju za njegovo reSavanje, troSkovi pojedinacnih strategija i mentalne

sposobnosti onoga ko donosi odluke, opredeljuju vrednost modela.

Ni jedan pristup odlucivanju ne garantuje da ¢e menadZer ako ga sledi, doneti
ispravnu odluku, ali je zato daleko veca verovatnoca da ¢e se doneti ispravna odluka,
ukoliko se sledi jedan opsti pristup. Naime, ako menadZeri nemaju kontrolu nad mnogim
faktorima koji utiCu na uspeSnost odlucivanja, oni ipak imaju znatnu kontrolu nad
procesom koji koriste za donoSenje odluka. Neki modeli se nazivaju deskriptivni modeli
donoSenja odluka, jer pokuSavaju slikovito objasniti kako menadZeri u realnim
situacijama donose odluke. Nasuprot ovim modelima, normativni modeli dono3enja
odluka pokuSavaju da sugeriSu kako bi menadZer trebao da donosi odluke i koje su to

karakteristicne faze u ovom procesu.

Polazi se od pretpostavke o racionalnosti donosioca odluka, sposobnosti
formulisanja problema i poznavanja mogucih nac¢ina njihovog reSavanja. KoriS¢enje
svih faza karakteristicnih za proces odluc¢ivanja viSe je primereno donoSenju
neprogramiranih odluka, (JanoSevi¢, 2005). Nasuprot tome, kod problema koji se Cesto
deSavaju i reSavaju, koriS¢enjem odgovarajucih politika, standarda i pravila, to nije

neophodno (na primer, stvaranje i ocena alternativnih reSenja svaki put kad se problem

javi).

2.4.3.1.Model racionalnog donosenja odluka

Faze u procesu racionalnog donoSenja odluka prikazane su na Slici 14 i
obuhvataju:
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KORAK 1 KORAK 2 KORAK 3 KORAK 4

- : > Stvaranje B Ocenjivanje i izbor > Implementacija
Ide;rt;fglfgr\;aame alternativnih alternativnih i pracenje

resenja reSenja izabranog resenja

Slika 14: Proces racionalnog donosSenja odluka, izvor: (JanoSevic, 2005)

identifikovanje problema
stvaranje alternativnih reSenja

ocenjivanje i izbor alternativnog reSenja i

H Lo

implementacija i praCenje izabranog reSenja

1. Identifikovanje problema. Prvi korak u donoSenju odluke je identifikovanje
problema. U slucaju preduzeca, problem se ogleda u neuskladenosti izmedu postoje¢ih
i Zeljenih rezultata. Ova faza donoSenja odluke se sastoji iz uocavanja problema,
potpunijeg sagledavanja prirode problema i uzroka njegovog nastajanja. To moZe, na
primer, da bude obim prodaje koji je manji od planiranog ili nesklad izmedu planiranog
i ostvarenog trziSnog uceSca. Odstupanje izmedu planiranog i ostvarenog profita
predstavlja nesumnjivo, problem za preduzece. Prisustvo, medutim, samo svesti o
postojanju ovog problema nije dovoljno, da bi se preduzele aktivnosti za reSavanje ovog
problema. Isto tako, neophodno je posmatrati kontekst za koji se postavlja i reSava neki
problem, jer zbog povezanosti problema reSavanje jednog nije moguce izolovano

posmatrati. Zato je potrebno preciznije odrediti prirodu i uzrok prblema.

Formulacija problema Cesto moZe biti znacajnija od njegovog reSenja. Jos je 70-
tih godina proSlog veka, P. Drucker konstatovao da se u japanskim kompanijama najvec¢i
znacaj pridaje upravo postavci problema. MenadZer prodaje moZe da kaze, da je do
smanjenja profita doSlo zbog loSeg kvaliteta proizvoda. Ovakvo definisanje problema
od strane menadZera prodaje ukazuje na sledece reSenje: poboljsati kvalitet proizvoda
u proizvodnom sektoru. Medutim, moguce je i drugacije definisati problem, odnosno
reSiti problem, jer uzrok smanjenja profita mogu da budu loSe odabrani i obuceni
prodavci ili jeftiniji proizvod konkurenata. Prikupljanje dodatnih informacija i

identifikovanje prirode i uzroka problema predstavlja fazu dijagnoze.
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Postoje brojni signali koji omogucavaju potpunije sagledavanje prirode
problema. Jedna od opasnosti kod definisanja problema se odnosi na identifikovanje
simptoma kao problema. Pad porudZbina za 30% je simptom, a ne problem. Uzrok

opadanja porudZbina se ne moZe identifikovati, sve dok se pravilno ne definiSe problem.

2. Stvaranje alternativnih reSenja. Nakon identifikovanja problema, pristupa se
stvaranju izvodljivih alternativa za reSenje problema. Ovo moZe biti relativho
jednostavno za vecinu programiranih odluka, ali zato moZe biti veoma sloZeno i da
zahteva znacajan intelektualni napor kod donoSenja neprogramiranih odluka. U mnogim
situacijama, posebno kod donoSenja neprogramiranih odluka, javlja se problem
prikupljanja dovoljnog broja informacija, identifikovanja potencijalnih alternativa i
ocene njihovih prednosti i nedostataka. Stoga oni koji donose odluke moraju oceniti
potrebno vreme, napore i troSkove neophodne za prikupljanje informacija koje ¢e
pomoci donoSenju odluka. U ovoj fazi procesa odlucivanja treba analizirati eksterno i
interno okruZenje da bi se dobile informacije, na osnovu kojih je moguce generisati
moguce alternative. To ne mora biti samo sagledavanje dostupne liste opcija, ve¢ i

stvaranje originalnih reSenja.

Ukoliko je, na primer, do pada prodaje doSlo zbog neadekvatno obucenog
prodajnog osoblja, moguce je identifikovati sledece alternative za reSavanje ovog

problema:

1) program obuke u centrali preduzeca koju Ce sprovesti top menadZment,
2) program obuke koji ¢e sprovesti profesionalna organizacija izvan prostorija
preduzeca i

3) intenzivnija obuka radnika na samom radnom mestu

PosSto se promene o kojima se razmiSlja odnose na buducnost, u pitanju je
svojevrstan prospektivni proces kojim se pokuSava promeniti postojeca praksa u svetlu
ciljeva koji su utvrdeni postavkom problema. Priprema za budu¢nost se ne moZe uvek
zasnivati na proSlom iskustvu i nejasnim pretpostavkama o buduc¢nosti. Na broj mogucih
alternativnih reSenja ograni¢avajuce deluju, pre svega, raspoloZivi resursi preduzeca.
Da bi se pronaslo najbolje reSenje problema, moZe se insistirati na stvaranju veceg broja

alternativa. Na taj nacin se spreCava prihvatanje prve izvodljive alternative. Zato je
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kreativnost i inovativnost bitna dimenzija procesa odlucivanja. Sposobnost menadZera
da se prilagodi novim ili promenljivim uslovima i da te promene okrene u svoju korist,
iziskuje razmiSljanje koje se krece izvan raspoloZivih iskustava iz proSlosti i sadaSnjeg
opsega znanja. RazliCitim tehnikama kreativnhog miSljenja se moZe unaprediti proces
odlucivanja. Da bi se ispoljila kreativnost, neophodno je stvoriti uslove za ispoljavanje

kreativnog razmisljanja. U narednom izlaganju bice viSe reci o ovim tehnikama.

3. Ocenjivanje i izbor alternativhog reSenja. Ova faza ukljucuje pazljivo
razmatranje prednosti i nedostataka svake alternative, pre nego Sto se jedna od njih
izabere. Izbor alternative predstavlja poentu celokupnog procesa odlucivanja. Svaka
alternativa treba da se sistematski oceni u skladu sa pet opstih kriterijuma: izvodljivost,

kvalitet, prihvatljivost, troskovi i mogu¢nost odustajanja.

Kriterijum izvodljivosti se odnosi na to, u kojoj meri se neka alternativa moze
primeniti, u odnosu na postoje¢a ogranicenja u preduzecu, kao Sto su: vreme, budZet,
tehnologija i formulisana politika. Alternative koje ne zadovoljavaju kriterijum

izvodljivosti, treba odmah eliminisati iz daljeg razmatranja.

Kriterijum kvaliteta se odnosi na to u kojoj meri neka alternativa efektivno
reSava problem koji se razmatra. Alternative koje samo delimic¢no reSavaju problem, ili

mogu da predstavljaju sumnjivo reSenje, eliminisu se u ovoj fazi.

Kriterijum prihvatljivosti se odnosi na to, u kojoj meri su oni, koji donose odluku
i oni koji ¢e biti pogodeni njenom implementacijom, voljni da je podrZe. Prihvatljivost

se ve¢ dugo smatra kao vazan kriterijum za ocenu valjanosti odluka.

Kriterijum troSkova se odnosi na iznos koji je potreban za implementaciju nekog
reSenja, kao i na troSkove koji bi eventualno nastali kao posledica neZeljenih rezultata.
Zamena zastarele opreme moZe predstavljati idealno reSenje problema, ali ovo nije

izvodljivo u situaciji kad se preduzece nalazi pred likvidacijom.

Kriterijum mogu¢nosti odustajanja se odnosi na to u kojoj meri je moguce neku
donetu odluku opozvati, ukoliko takva mogucnost uopSte postoji. Na primer, mada je

Coca Cola 1985. god. zapala u teSkoce zbog uvodenja nove formule za pravljenje ovog
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pica, ipak je bila u moguc¢nosti da odustane od ove odluke i vrati se svojoj klasi¢noj
formuli. Od neke druge vrste odluke, kao Sto je, recimo, uvodenje kompjuterizovane

proizvodnje, mnogo je teZe odustati.

4. Implementacija i pracenje izabranog reSenja. Da bi celokupan proces
donoSenja odluka bio uspeSan, znaCajnu paznju treba posvetiti implementaciji i pracenju
izabranih reSenja. Moguce je da neka dobra odluka bude upropaS¢ena zbog loSe
implementacije. Drugim rec¢ima, doneta odluka mora efikasno da se implementira da bi
se postigao cilj njenog donoSenja. U tom smislu, implementacija moZe biti vaznija i od

samog procesa izbora alternativnog resenja.

Dva su glavna faktora koja opredeljuju uspeSnu implementaciju izabranog
reSenja: paZzljivo planiranje i vodenje racuna o onima koji su ukljuceni i/ili pogodeni
implementacijom izabranog reSenja. Manje izmene mogu zahtevati manji obim
planiranja, dok velike promene mogu zahtevati velike napore u planiranju, kao Sto je
izrada razlicitih planova, paZljiva koordinacija unutar i izvan preduzeca i razliciti
finansijski aranZmani. S druge strane, jedna odluka mozZe da zadovoljava i najstrozije
tehnicke uslove, ali sa stanoviSta reakcija osoba koje ta odluka pogada mogu se pojaviti
brojni problemi u njenoj implementaciji. Ukoliko jedna takva odluka pogada veliki broj
ljudi, onda je njihovo direktno uc¢eSce neizvodljivo. Najmanje Sto se moZe uciniti je da
se radnici, pogodeni nekom odlukom, redovno informiSu o promenama i da im se

obezbedi neophodna obuka da bi se doneta odluka Sto efikasnije implementirala.

U procesu donoSenja odluka poseban znacaj ima pracenje ostvarivanja izabrane
alternative (Papadakis & Barwise, 1997). MenadZeri moraju da nadgledaju
implementiranje donetih odluka da bi osigurali, da sve napreduje po planu i da je
problem koji je inicirao proces donoSenja odluke reSen. Ukoliko se stvarni rezultati ne
poklapaju sa planiranim, moraju se izvrSiti izmene u pogledu izabranog reSenja, njegove
implementacije ili prvobitno zadatog cilja, ukoliko se smatra da je on nedostiZan.
Ukoliko se prvobitni cilj mora revidirati, tada se celokupan proces donoSenja odluke
ponovo aktivira. Zato je neophodno da postoji neki sistem kontrole i ocene da bi se

osiguralo da stvarni rezultati odgovaraju planiranim kada je odluka ve¢ doneta.
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2.4.3.2. Neracionalnosti i ogranicenja u odlucivanju

U dosadasnjim razmatranjima pretpostavljala se racionalnost donosioca odluka.
Model racionalnog donoSenja odluka se bazira na slede¢im pretpostavkama: jasno
definisanje ciljeva odlucivanja, identifikovanje relevantnih kriterijuma odlucivanja,
identifikovanje relevantnih alternativa za odluc¢ivanje, identifikovanje mogucih
konsekvenci svake alternative, ocena alternativa prema utvrdenim kriterijumima i
njihovo rangiranje prema Zeljenim preferencijama i izbor alternative prema najviSem

nivou preferencija.

Realnost je, medutim, drugacija. Cesto postoji razlika izmedu onoga $to
donosilac misli da ¢e se desiti i onoga Sto se deSava . Razlog tome je Sto menadZeri ne
raspolazu potrebnim informacijama i sposobnostima za donoSenje najbolje odluke.
Osim toga, u realnom poslovnom Zivotu preferencije donosilaca odluka cesto nisu
unapred utvrdene, mogu biti relativno nestabilne (i u kratkom roku) i medusobno
suprotstavljene. Prema tome, u procesu odluCivanja optimalna reSenja su Ccesto
nemoguca, zato Sto osobe koje donose odluke ne mogu biti upoznate sa apsolutno svim
mogucim alternativama, posledicama svake alternative i verovatnocom da ¢e do tih

posledica doci.

Analiziraju¢i faktore koji uticu na donoSenje odluka, Simon (1978) je postavio
teoriju tzv. ,ograniCene racionalnosti". Prema ovoj teoriji, menadZeri se u odlucivanju
susrecu sa brojnim ograniCenjima i problemima, a to su: raspolaganje sa neadekvatnim
informacijama o prirodi problema i mogucim reSenjima, nedostatak vremena i novca za
dobijanje veceg broja informacija, nesposobnosti razumevanja raspoloZivih informacija,
nemogucnosti memorisanja velike koli¢ine informacija i ogranicene sposobnosti
racunanja koje su povezane sa inteligencijom, onemogucavaju izbor najbolje alternative.
Umesto da traZe najbolju odluku, menadZeri se zadovoljavaju ,drugim najboljim

reSenjem".

Dakle, umesto optimiziranja, menadZeri traZe alternativu sve dok ne naidu na
onu, koja im deluje zadovoljavajuce i ne traZe dalje optimalno reSenje. Ovaj model moZe
biti adekvatan pristup donoSenju odluka kada troSkovi odlaganja donoSenja odluka i

traZenja bolje alternative prevazilaze dobit koja se oCekuje od ovakve odluke (na primer,
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ukoliko neko vozi nepoznatim putem sa malo benzina u rezervoaru, bolje mu je da stane
na prvu benzinsku pumpu nego da ceka da stigne do one na kojoj se prodaje benzin
odredenog proizvodaca). U razradi ove ideje o ogranicenoj racionalnosti, kasnija
istraZivanja su otiSla korak dalje, dokazuju¢i da donosioci odluke uproScavaju
odlucivanje oslanjaju¢i se na principe heuristike ili pravila palca (rules of thumb).
Heuristike nisu dokazana pravila, ve¢ opSte saznajne strategije koje se baziraju na

intuiciji i primenjuju se na sli¢ne situacije.

Istrazivanja psihologa ponaSanja i funkcionisanja menadzera kao donosioca
odluka nedvosmisleno ukazuju na brojne vrste njihovih pristrasnosti. Razliciti aspekti
licnosti, koji ukljucuju, pre svega, njihove razlicite stavove, uverenja i potrebe, isto
opredeljuju racionalnost procesa odlucivanja. Poseban znacaj, za donoSenje odluka
imaju slede¢e individualne razlike, a koje su medusobno povezane: vrednosti,
personalnost (licnost), sklonost ka riziku i potencijal nesigurnosti. Vrednosti
predstavljaju smernice koje jedna osoba koristi kad se suoci sa situacijom da treba doneti
odluku. Ove vrednosti se sti¢u tokom Zivota i predstavljaju osnovu nacina razmisljanja
pojedinca i utiCu na donosioca odluke u svim fazama procesa odlucivanja. Isto tako,
mnoge psiholoSke sile (svesne i podsvesne) utiCu na donosioca odluke. Jedna od

najvaznijih psiholoskih sila je personalnost.

Osobe koje donose odluke, (Rajagopalan, Rasheed & Datta, 1993) mogu se
medusobno razlikovati u pogledu sklonosti ka riziku. Ovaj specifi¢ni aspekt licnosti isto
utice na proces donoSenja odluka. Osoba koja nema averziju prema riziku, definiSe
ciljeve, ocenjuje alternative i vrsi selekciju alternativa na razlicit nacin, od osobe koja je
u istoj situaciji, ali koja ima veliku averziju prema riziku. Sklonost ka riziku predstavlja
jedan od bitnih atributa preduzetniStva. Tek odnedavno predmet znacCajnije paZnje
istraZivaca postalo je i ono Sto se dogada nakon donoSenja odluke. Potencijal za
neslaganje ili disonancu je pod uticajem karaktera li¢nosti, posebno njene
samouverenosti i povodljivosti. U fokusu posmatranja je zabrinutost ili sumnja i
promisljanje zbog nesklada izmedu razlicitih saznanja pojedinaca nakon Sto je odluka
doneta. Kada dode do neslaganja, ljudi mogu da ga umanje priznanjem da su napravili
greSku. Na Zalost, ve¢ina ljudi ne voli da prizna da su doneli pogreSnu odluku, vec¢

obicno pokuSavaju na razlicite nacine da opravdaju njeno donoSenje.
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2.4.3.2.1. Sistemi za podrsku odlucivanju

U novije vreme razvijeni su, zahvaljuju¢i eksplozivhom razvoju informatickih
tehnologija, razliciti informacioni sistemi za podrSku procesu odlucivanja. Sistemi za
podrsku odlucivanju (Decision Support Systems DSS) predstavljaju oblik upravljackog

informacionog sistema i omogucavaju menadzerima efikasno i efektivno odlucivanje.

U opStem smislu, DSS predstavlja informacioni sistem zasnovan na racunaru
koji donosiocima odluka obezbeduje dovoljno informacija i znanja. KoriS¢enje racunara,
dostupnost razlic¢itih komunikacionih mreZa i odgovarajucih softverskih programa, kao
i mogucnost pristupa uz niske troSkove velikom broju razlicitih baza podataka koje
sadrZze veliku koli¢inu informacija, znaCajno olakSava i unapreduje odlucivanje,

(Dragisi¢ et. al, 2002).

Najznacajnije karakteristike i mogucnosti sistema DSS su da:

| pruZaju podrsku donosiocima odluka na svim nivoima upravljanja;

[ podrzavaju nekoliko meduzavisnih i/ili uzastopnih odluka; >

[ podrzavaju sve faze procesa donoSenja odluka;

| tokom vremena korisnik se moZe prilagodavati DSS;

| u mnogim slucajevima se DSS lako projektuje i koristi;

[ ] DSS unapreduje ucenje, Sto dovodi do novih zahteva i unapredenja;

[ DSS obicno koristi kvantitativne modele;

[ napredni sistemi DSS sadrZe i komponentu upravljanja znanjem, koja

omogucava efikasno reSavanje veoma sloZenih problema;
[ | DSS se moZe distribuirati za koriS¢enje preko Weba;
| DSS omogucava lako sprovodenje analize uticaja jednog podsistema (ili

viSe) na druge podsisteme.

2.4.4. Direktni efekti marketinga u strategijskom odlucivanju o prodajnoj
politici

Svako trgovinsko preduzece preuzima odredeni obim zadataka u druStvenoj
reprodukciji. Koliki ¢e taj obim biti i koja vrsta i kombinacija poslova ¢e se obavljati
zavisi od velikog broja faktora. Oni mogu biti materijalnog, trZiSnog, organizacionog ili

bilo kojeg drugog karaktera. Njihovim kombinovanjem stvara se makro-struktura
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trgovinskog preduzeca, (Lovreta, 1995). Teorijski su neograniCene mogucnosti
kombinacija razlicitih dimenzija pojedinih strukturnih faktora. Veoma je tesko skoro i
nemoguce, na¢i u praksi dve identicne kombinacije. To znali, da se trgovinska
preduzeca medusobno razlikuju i to pre svega, u odabranoj kombinaciji strukturnih
faktora. A oni, kao Sto ¢emo videti u daljem izlaganju, imaju kako pojedinacan, tako
isto i u njihovoj kombinaciji, znacajan uticaj na ukupnu ekonomiju i u celini na

efikasnost poslovanja trgovinskih preduzeca.

Predmet poslovanja opredeljuje mesto trgovinskog preduzeca u kanalima
prometa. Ono moZe preuzimati veci ili manji obim zadataka i funkcija u distribucionom
procesu. Sa stanoviSta osnovne delatnosti razlikuju se tri vrste jednostepenih trgovinskih
preduzeca, i to: trgovinska preduzeca na veliko, trgovinska preduzeca na malo i spoljno-
trgovinska preduzeca. Savremenu fazu razvoja robnog prometa karakteriSu procesi
nastajanja tzv. dvostepenih, trostepenih i viSestepenih trgovinskih preduzeca. Radi se o
preduze¢ima koja obavljaju funkcije razlicitih faza distribucije robe i usluga,
(Milenovi¢, 1998). Ona objedinjavaju komplementarne funkcije u cilju Sto efikasnijeg

i potpunijeg zadovoljavanja odabranih segmenata potroSaca.

Razlike u produktivnosti rada i profitabilnosti ne zavise samo od mesta
trgovinskog preduzeca u prometnom nizu, nego i od odabranih osnovnih grupa (struka)
robe i usluga. Promet po zaposlenom, po prodajnom objektu, po 1 m? prodajnog prostora
ili razlika u ceni, pojedinici prodaje i koeficijent obrta, razlikuju se izmedu pojedinih

robnih grupa i artikala u njihovom sastavu.

Evidentne su razlike koje postoje u produktivnost rada, po pojedinim
trgovinskim strukama. U vecoj meri se ispoljavaju u prometu na malo, nego u prometu
na veliko. Otuda se jednim delom i zbog toga objaSnjavaju ogranicene mogucnosti
specijalizacije subjekata u prometu na malo. Uz to, iznete razlike potvrduju metodoloSku
ogranicenost merenja produktivnosti rada samo indikatorom obima prometa po

zaposlenom.

Na efikasnost u sferi robnog prometa utice ,kapacitet" (velicina) trgovinskih
preduzeca i njihovih poslovnih jedinica. Njihova optimalna veliCina ostvaruje se u

uslovima kada su ukupni troSkovi najniZi po jedinici prometa. Optimalni ekonomski
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uspeh ilustruju u tim uslovima i ostali indikatori, kao Sto su: promet po kvadratnom
metru prodajnog prostora, promet po zaposlenom, profit u odnosu na jedinicu prometa,

profit po zaposlenom, koeficijent obrta zaliha i sli¢no, (Kalac, 2008).

Poznato je da se kapacitet u proizvodnji moZe dosta uspesno i relativno precizno
meriti. U sferi robnog prometa, te mogucnosti su dosta ogranicene. TeSko je, naime,
utvrditi stvarnu veli¢inu ili kapacitet trgovinskih preduzeca. Pod kapacitetom se
podrazumeva spremnost (pripravnost) trgovinskog preduzeca da obavi promet u
odredenom vremenskom periodu. U pitanju je potencijal trgovinskog preduzeca "da

obavlja i naturalni promet odredenog obima i strukture asortimana robe i usluga".

Sa stanoviSta produktivnosti i profitabilnosti, vec¢a trgovinska preduzeca
pokazuju niz prednosti u odnosu na mala i srednja. One se ispoljavaju u mogucnostima
direktnih i kolicinski vec¢ih kupovina sa domaceg i inostranog trZisSta. Zahvaljujuci tome,
ostvaruju uStede u radnoj snazi i poslovnim sredstvima. U ve¢im preduze¢ima moguce
je potpunije provesti podelu rada i specijalizaciju. Uz to je lak3a i efikasnija primena
savremene tehnike i tehnologije u sferi transporta, skladiStenja i u ostalim delovima
procesa rada. Sa porastom veliCine trgovinskog preduzeca zalihe pokazuju tendenciju
relativnog opadanja u odnosu na jedinicu prometa. Ostvarivanje veceg obima zaliha
praceno je smanjenim rizicima u njihovom lagerovanju. Sve se to pozitivno odraZava
na usStede u angaZovanju obrtnih sredstava i na ekonomiju poslovanja u celini, (DasSi¢,

2001).

Iz izloZenog se ne bi moglo unapred tvrditi da, vec¢a trgovinska preduzeca
ostvaruju uvek povoljnije poslovne rezultate u odnosu na manja. Isto tako, ne bi se smio
izvesti zakljucak da ne postoje granice u porastu veliCine trgovinskih preduzeca izvan
okvira njihove optimalnosti. Za konkretne uslove treba utvrditi granice optimalnosti.
Izvan toga postepeno se gube prednosti koncentracije. Do zone optimalne produktivnosti
rada, broj radnika sporije raste u odnosu na rast preduzec¢a. Nakon te granice porast broja

radnika je brzi, tako da se smanjuje produktivnost i efikasnost poslovanja.

Optimalna veli¢ina trgovinskog preduzeca zavisi od karakteristika trziSnog

okruZenja i njegovog apsorpcionog potencijala. U zavisnosti od tzv. ekstremnih uslova:
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traznje, konkurencije i sl. - prednost se u konkretnim slucajevima mozZe davati ve¢im ili

manjim trgovinskim preduzec¢ima.

MozZe se, prema tome, zakljuciti da i pored ociglednih prednosti vecih
trgovinskih preduzeca sa stanovisSta produktivnosti i profitabilnosti postoje izvesne
Sanse i za manja preduzeca da se odrZe na trZiStu. Ona u velikoj meri zavise od
karakteristika pojedinih trZiSnih podru¢ja i njihovog apsorpcionog potencijala. U
svakom slucCaju upotpunjuju ponudu na trzistu. U tome se moZe naci i Sire druStveno

opravdanje za njihovu egzistenciju, (Friedman, 1970)

Postoje izvesne specificnosti pri utvrdivanju optimalne veliCine trgovinskih
preduzeca u prometu na veliko i u prometu na malo. Razlike su u faktorima koji
opredeljuju ukupan kapacitet. Dolaze do izraZaja u osnovnim dimenzijama trZiSnog
podrucja (veliCina, oblik i sl.), u predmetu poslovanja, traznji, konkurenciji, fizickoj
distribuciji i sl. U svemu tome, bitno je istaci, da je kapacitet teZe egzaktno meriti u
prometu na veliko, nego u prometu na malo. GrosistiCka preduze¢a na unutraSnjem i
medunarodnom trZiStu Cesto mogu povecati promet, a da pri tome ne angaZuju dopunske
elemente procesa rada. Pojedinacni obimi transakcija u prometu na malo se bitnije
razlikuju. Oni su vezani za fizicke manipulacije na robi i direktnu isporuku kupcima.
Otuda ne moZe biti tranzitnog poslovanja, kao Sto je to slucaj u sferi robnog prometa na

veliko, (Sehi¢, 2002).

Globalna veli¢ina trgovinskih preduzeca moZe se dalje dekomponovati na
pojedine poslovne jedinice. Problem se svodi na optimalnu veli¢inu skladiSnih i
prodajnih kapaciteta. Sa odgovaraju¢im brojem i veli¢cinom skladiSnih objekata
ostvaruju se optimalni transportni i ostali fizicko-distribucioni tokovi. Velicina
poslovnih jedinica uti¢e na njihovu produktivnost i profitabilnost. Njihova optimalnost
zavisi od velikog broja ekonomskih, trZiSnih, demografsko-socijalnih i ostalih

druStveno-ekonomskih faktora.

Jedna od znacajnih specifi¢nosti poslovanja u trgovini dolazi do izraZaja u
oscilacijama, u stepenu koriS¢enja kapaciteta. Brojni faktori objektivnog karaktera
uslovljavaju dugoroCne, srednjorocne i kratkoroCne oscilacije traZnje. Sezonske

oscilacije traznje odraZavaju se na ne ujednacen promet po mesecima u toku godine, po
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danima u toku meseca ili nedelje, po casovima u toku dana i sl. Usled toga najceSce je

realizovani promet manji od moguceg.

U trgovini preovladuje postojan sastav angazovanog Zivog i minulog rada.
Neophodna je fiksna komponenta kapaciteta, bez obzira na obim prometa. Evidentno
uceSce postojanog sastava u ukupnom broju zaposlenih u trgovini (na veliko, na malo i
spoljnoj trgovini), potencira znacaj koriS¢enja kapaciteta kao faktora produktivnosti
rada. Otuda se jedan od strateSkih pravaca aktivnosti na planu podizanja produktivnosti
rada u trgovini, odnosi na povecanje prometa i njegovo ujednacavanje tokom vremena.
U tom cilju neophodno je preduzimati brojne mere organizacionog i poslovno-politickog
karaktera. Ovom prilikom, izdvojili bismo posebno elasti¢nu politiku zapoSljavanja,
ukljucujuci i sa skrac¢enim radnim vremenom i za odredene sezonske periode, zatim
politiku rasporedivanja zaposlenih u skladu sa intenzitetom prometa, prilagodavanje
radnog vremena prodajnih objekata, mere u domenu unapredivanja plasmana i drugo,

(Rahimi¢ & Sehi¢, 2009).

Moguce je sa dovoljnom preciznoS¢éu utvrditi efekte promena u koriS¢enju

kapaciteta na produktivnost rada. Za ove svrhe Cesto se koristi sledeca formula:

P
100-ap

100

100

gde pojedini simboli oznacCavaju:

X = % povecanja produktivnosti rada u trgovini pod uticajem porasta obima
prometa;

p = povecanje realnog obima prometa u % prema prethodnom periodu; i

a = % radnika postojanog sastava u odnosu na ukupan broj radnika u baznom

periodu.
Primenu ove formule moZemo ilustrovati na slede¢em primeru: u teku¢em

periodu povecan je realni obim prometa za 10%, u odnosu na bazni period. Odnos

izmedu radnika postojanog i promenljivog sastava u baznom periodu bio je 70:30.
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Povecani obim prometa u okviru datog kapaciteta doprineo je sledecem porastu

produktivnosti rada:

X= 19 1| x100=6,796
— . X — G
70+ (100-70) x110

100

Zahvaljujuci postojanom sastavu kolektiva trgovinskih preduzeca, ostvaruje se

evidentan pozitivan efekat porasta prometa na opStu produktivnost rada.

Sezonske oscilacije u koriS¢enju kapaciteta narocito dolaze do izraZaja u sferi
maloprodaje. U proseku se oko 70% prometa realizuje u oko 30% raspoloZivog vremena.
Za izvrSavanje ovih sezonskih i neregularnih poslovnih aktivnosti zahteva se, izmedu
50-100%, veci broj zaposlenih. U vansezonskim periodima i u casovima slabog prometa
zaposleni su nedovoljno angaZovani, Sto se negativno odrazava na produktivnost rada.
Sa stanoviSta produktivnosti rada i odrZavanja potrebnog nivoa trgovinskih usluga
neophodno je pravilno rasporediti zaposlene po odredenim vremenskim periodima. Veci
ili manji broj zaposlenih, u odnosu na potrebe i zahteve potroSaCa, ugroZava
produktivnost rada ili nivo trgovinske usluge. Otuda je nuZan celovit pristup planiranju

potrebnog broja zaposlenih.

Planiranje dnevnih potreba vrsi se na osnovu ocekivanog broja potroSaca, kao i
broja kontakata i broja stvarnih transakcija u toku dana za trgovinska preduzeca u celini,
njihove prodajne objekte i odelenja u njihovom sastavu. U ovom pogledu ilustrativna su
istrazivanja Carlsa Horgana, koji je optimalan kapacitet prodajnog osoblja utvrdivao

pomocu sledeceg obrasca:

~ Nsx080
c” T

S

S

Sc = optimalan kapacitet osoblja u maloprodajnom objektu;
Ns = broj prodajnog osoblja;

60 = broj minuta u jednom casu; i
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Ts = prosecan broj minuta za obavljanje jednog procesa transakcije.

ReSavanje navedenih problema optimalizacije kapaciteta prodajnog osoblja vrsi
se, izmedu ostalog, i pomocu politike zapoSljavanja sa skra¢enim radnim vremenom.
Cesto, ovakva politika odgovara udatim Zenama i omladini (studentima i sl.).
IstraZivanjima je utvrden visok stepen pozitivne korelacije izmedu stepena zastupljenih
radnika sa skracenim radnim vremenom i nivoa produktivnosti rada u trgovini. Otuda
nije slucajno, da je praksa politike zapoSljavanja sa skracenim radnim vremenom u
trgovini evidentna u razvijenim zemljama. Pozitivan primer je praksa u Svedskoj, V.
Britaniji i Francuskoj, gde preovladuju zaposleni u trgovini sa skracenim radnim

vremenoin.

2.5. Domace i multinacionalne kompanije

Danasnje ekonomske prilike imaju viSedimenzionalni uticaj na strategije
razli¢itih vrsta kompanija. Domace kompanije (DK) su vazan dio privrede svake
zemlje, dok u posljednje vreme Mutlinacionalne kompanije (MNK) sve viSe
preuzimaju znacaj u ekonomiji svake od nezavisnih drZava. Stoga se postavlja pitanje
da li MNK reaguju na lokalno okruZenje na slican nacin, ili da li se njihovi strateski

izbori razlikuju.

Osnovna premisa ove studije je da postoji veza izmedu poslovnih sposobnosti,
okruZenja i tipa strategije (DeSarbo, Benedetto, Song, & Sinha, 2005). Ovaj odnos je
ispitivan u razli¢itim studijama, pokuSavaju¢i da se pronadu razlike izmedu manjih i
vec¢ih kompanija i drZavnih preduzeca, privatnih kompanija ili neprofitnih organizacija.
Ali budu¢i da su multinacionalna preduzeca veoma specificna po razlicitim
karakteristikama, u ovoj sudiji, istraZiti ¢emo razliku izmedu odnosa strategije i
okruZenja izmedu multinacionalnih kompanija i DK, jer okruZenje moZe razlicito
uticati na ove dve vrste kompanija. Budu¢i da su MNK i DK specifi¢ni u pogledu
organizacionih sposobnosti, trZiSnih orijentacija, strateSkih ciljeva, poznavanja Zivotne
sredine ili aranZmana globalne integracije (Luo & Tan, 1998), ove dve vrste kompanija

mogu divergirati kod sredstava strategija koje sprovode u istom okruZenju.
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Osim toga, kompanija moZe oceniti uspeSnost strategije kroz svoje
performanse. Izbor odredene strategije od strane MNK ili DK bi trebao biti vezan za
njihov ucinak. Cak i ako ove dve vrste kompanija izaberu sli¢ne strategije, njihov
ucinak se moZze razlikovati. S druge strane, ako se detaljno pogleda strateski izbor ova
dva tipa kompanija razlikuju se u istom okruZenju, i bilo bi zanimljivo videti na koji

nacin Ce se razvijati njihov pristup u postizanju Zeljenih performansi.

Kao Sto smo gore naveli, u ovom delu ¢emo istraziti:

1. Postoje li razlike unutar strategije MNK I DK u regionu Zapadnog
Balkana!

2. Koje su posledice izabrane strategije za MNK naspram DK po pogledu
ucinka?

2.5.1. MNK Principal

Izraz, multinacionalna kompanija, multinacionalno preduzece i transnacionalna
korporacija Cesto se koriste naizmjeni¢no. Termin multinacionalno preduzece smatra

se najopstijim.

Najraniji radovi razmatrali su tri kategorije definicije — definicija performansi,
definicija strukture i definicija ponaSanja. Kasnija istraZivanja su imala tendenciju da
razviju opseZan skup alternativnih definicija. Stoga ne iznenaduje da je ishod

nedosledan, a ponekad cak i kontradiktoran.

Multinacionalne kompanije obi¢no posluju u viSe zemalja, sposobne su da
iskoriste ekonomske, politicke i druge razlike medu zemljama i geografski su
fleksibilne, Sto znaci da su u mogué¢nosti da svoje aktivnosti pomjeraju Sirom svijeta.
Drugi autori, npr. (Strach & Kincl, 2009) smatraju da je kompanija multinacionalna
ako obnaSa funkciju poslovanja u viSe zemalja. To znaci da je multinacionalna
kompanija je kompanija koja redovno posluje u zemlji razlic¢itoj od njihove matic¢ne
zemlje. Tipi¢no, MNK se sastoji od sediSta i nekoliko podruznica, obi¢no geografski

rasporedenih, koje posluju na trZistima u razlicitim zemljama.
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2.5.2. Strategija podruZnice multinacionalne kompanije

Odnos MNK i njenog principala, odnosno mati¢ne kuc¢e prema podruznici, moZe
se definisati kao odnos roditelja i k¢erke. Koncept supsidijarne strategije pojavio se rano
u praksi, a kasnije se kroz literaturu moZe naci kada se govori o globalnoj strategiji
(Bartlett & Ghoshal, 1998), koja se fokusirala na zahteve za globalnom integracijom i
lokalnom odgovornosc¢u. Okvir globalne integracije i lokalne odgovornosti zasnivao se
na Cinjenici da je efikasnost MNK podruznice odredena upotrebom njenih globalnih
strategija i sposobnosti, konkurentnoS¢u domacih firmi i karakteristikama lokalne
potraznje. Ovaj pristup je kasnije bio tipican za mnoge studije, ali je bio i kritikovan

zbog zagovaranja teze da je MNK uvek u prednosti zbog bolje ponude.

Kasnije definicije supsidijarnih strategija obuhvataju i aspekte potraZnje. To
ukljucuje konkurentske interakcije izmedu spoljnog okruZenja, konkurentske strategije
i izvedenih marketinSkih aktivnosti (Fiegenbaum, Lavie, & Shoham, 2004). Sveukupni
pristup supsidijarnoj strategiji ogleda se u njihovim definicijama; prema Birkinshawu,
Morrisonu i Hullandu (1995), strategija supsidijara definiSe se u odnosu na okruZenje,

posebno na prirodu pretnji i moguc¢nosti unutar njihovog polja delovanja.

Rana literatura koristi termine ,supsidijarna strategija” i ,,pomoc¢na uloga”
naizmenicno (Birkinshaw, Morrison & Hulland, 1995). Medutim, uloga uglavnom
sugeriSe deterministiCki proces. S druge strane, supsidijarna strategija sugeriSe veci
stepen slobode menadZera podruznica u procesu formulisanja strategije (Prahalad &
Doz, 1981). Uloga supsidijarne jedinice unutar MNK u pocetku je definisana od strane
centrale kompanije, odnosno principala. Medutim, vremenom podruZnica moZe, na
sopstvenu inicijativu, da se razvije (Birkinshaw, Morrison & Hulland, 1995). U tom
procesu lokalno okruZenje i podruznica kao domacin oblikuju aktivnosti podruZnice

(Thompson & Wright, 2005).

Prema Birkinshawu, Morrisonu i Hullandu (1995), tri suprotstavljene
perspektive proizasle su iz literature o supsidijarnoj ulozi MNK u pogledu faktora
povezanih sa razlikama u pomo¢nim ulogama. Prva perspektiva, ekoloSkog
determinizma, naglaSava ulogu svake podruZnice kao funkcije njenog lokalnog

okruZenja. Druga podrazumeva da se radi po principima definisanim iz sedista, jer je
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menadZment odgovoran za definisanje strateSkih imperativa podruznice. Treca
perspektiva je izbor supsidijarnih drustava (Child, 1972), Sto sugeriSe da ulogu
podruZnice u velikoj meri moZe definisati rukovodstvo podruznice. Primena bilo koje
od ovih perspektiva, u skladu sa raspoloZivim resursima i ulogom podruZnice, smatra se

znacajnim resursom podruznice MINK koji utiCe na strategiju koju ona sledi.

Iako su prednosti interakcije podruznica i njihovog specificnog lokalnog
okruZenja za stvaranje znanja i inicijativa za Sirenje Sirom zemlje ili regiona u kojem
deluju sve viSe prihvacene (Birkinshaw, Morrison & Hulland, 1995), potencijal
podruZnice da iskoristi svoje lokalno okruZenje kroz razvoj preduzetniStva i strategije
podruZnica i dalje je nedovoljno istraZen (Young i Tavares, 2004). U novijoj literaturi
o multinacionalnim kompanijama sve je istaknutija uloga i doprinos njihovih
podruZnica. Sve veci broj podruZznica MNK u pocCetku se smatrao agencijskom dilemom,
sa fokusom na to kako bi sediSte korporacije moglo da minimizira oportunisticko
ponasanje u svojim podruznicama. Kasnije studije su pokazale potencijal pomo¢nih
jedinica da doprinesu MNK generisanjem inicijativa ili Sirenjem svojih aktivnosti
(Mudambi, 2008). Sposobnost podruznica da pristupe znanju i mogu¢nostima u svom
specificnom okruZenju (Andersson, Forsgren i Holm, 2007) dovela je do postepenog
priznavanja njihove uloge (Mudambi, 2008). Kao odgovor na to, autori iz literature
(Andersson, Forsgren i Holm, 2007) ispitali su ulogu supsidijarnog konteksta u njegovoj
sposobnosti da generiSe inicijative. I strategija MNK i uloga podruZnice od velike su
vaznosti za ovaj deo studije, pre svega zato Sto je ovde definisana uloga uticaja
takozvanog odnosa strategija—okruZenje. Uloga MNK podruZnice i mati¢ne ku¢e moze

biti vaZzan faktor koji utice na strategiju podruznice.

Strategija podruZnice se, medutim, Cesto proucava u kontekstu njenog odnosa
prema mati¢noj kompaniji ili celom podrucju zemlje ili regiona na kojem deluje. Stoga
se mogu pronaCi mnoge tipologije supsidijarne strategije ili strateSke uloge koje
obuhvataju ovaj aspekt. Na primer, Birkinshaw i Morrison (1995) predlazu tri vrste
pomoc¢nih uloga — lokalnog izvodaca, specijalizovanog saradnika i globalnog mandatara.
Lokalni izvodac obi¢no pokuSava da prilagodi proizvod ili uslugu uslovima lokalnog
trZiSta. Specijalizovani saradnik ima specifi¢no znanje ili veStine u odredenoj oblasti,
ali aktivnosti odredene podruZnice moraju biti kvalitetno koordinisane sa ostalim

podruznicama. Ova uloga je tipicna za MNK i podrZana je Porterovom globalnom
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strategijom. Globalni mandat znaci da podruznica ima mogucnost da direktno utice na
strategiju u podrucju delovanja i ima velike odgovornosti za liniju proizvoda ili

celokupno poslovanje na tom podrudju uticaja.

2.5.3. MNK i DK strategija

MNK su u odredenoj meri specifi¢ne i razli¢ite od DK. Razlike izmedu ove dve
vrste kompanija mogu dovesti do razliCitih strategija koje slede ove dve vrste kompanija
u sloZenom okruZenju. Postojece studije fokusirane na strategije MNK i/ili DK ne daju

dovoljan odgovor.

Postoji niz literature koja sugeriSe da bi strategije MNK trebalo da budu sli¢ne
onima u DK. Rosenzweig i Nohria su 1994. godine predloZili da MNK u stranoj zemlji
nastoji da li¢i na lokalne prakse, ili drugim rec¢ima, pokusSava da oponasa strategiju
lokalnih firmi. Poreklo ove misli seze daleko u proslost, do temeljnog rada DiMaggia i
Powella (1983), koji se fokusirao na institucionalni izomorfizam. StrateSka orijentacija
DK i MNK moZe se povezati sa jednostavnim poredenjem dve organizacije — ako su
DK primeri sa najboljim u¢inkom u lokalnom okruZenju, MNK bi mogao da pokuSa da
oponasa njihovu strategiju. Pozadina ovih razmisljanja povezana je sa ¢injenicom da se
od lokalnih kompanija oCekuje da dobro poznaju okruZenje i stoga biraju najbolju
strategiju. Medutim, ovaj pristup ne odraZava razliku izmedu MNK i DK, Sto bi moglo
odvratiti MNK od vodenja sli¢nih strategija kao DK. Takode, ovaj pristup ne uzima u

obzir da strategija DK ne mora nuZno biti najbolji moguci izbor.

Da bi se kritikovala gore pomenuta literatura, naveS¢emo drugi pristup u literaturi
koji sugeriSe da uslovi za uspeSnost strategije kod MNK i DK nisu ni po kom osnovu

identicni.

MNK podruZnica nije autonomna celina, ve¢ je pod snaZnim uticajem
medunarodne matice, u ¢emu se ogleda i pristup, ¢vrsto po pravilima i nacelima matice
(Bartlett & Ghoshal, 1998). Stavise, lokalne vlasti obi¢no tretiraju strane podruZnice
drugacije od domacih kompanija, a poznavanje lokalnog poslovnog okruZenja takode
se tretira drugacije za DK i MNK. Shodno tome, ovo implicira da se strategije MNK i

DK mogu razlikovati jedne od drugih. To su potvrdili Luo i Tan (1998), koji su u svom
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istraZzivanju pokazali da MINK u zemlji domacinu ne oponasaju nuzno strategije lokalnih
kompanija. Razlog moZe biti u Cinjenici da MNK cesto raspolaZzu organizacionim i
tehnoloSkim znanjem koje je vece od znanja DK, i koje omogucava MNK da izaberu
inovativnije i proaktivnije strategije. MNK mogu da koriste tehnoloSko znanje i ponude
bolji ili jedinstven proizvod koji je razvijen u sedisStu ili u drugoj podruznici. Finansijska
sredstva Cesto omogucavaju podruznici da ude na nova trZiSta ili da uvede nove
proizvode, Sto moZe biti rizicno. U uslovima rizika ili neizvesnosti koji se odnose na
ulazak na novo trziste ili uvodenje novih proizvoda, domace kompanije ne mogu da
odgovore na isti nacin. Takode, MNK podruZnica bi mogla biti iskusnija u izlasku na

nova trzista i lansiranju novih proizvoda.

Kada se istraZuje relativni u¢inak MNK i DK u odredenom okruZenju, relevantne
su dve postojeCe teorije koje vode do suprotnih zakljucaka. S jedne strane, pregled
literature o ,,MNK prednostima” potvrduje cvrste i specificne prednosti MNK, sa
prednostima specifi¢nim za lokaciju i resursima zemlje domacina, gde se daje prednost
MNK u odnosu na DK. S druge strane, drugaciji pristup iz literature tvrdi da su MNK
u nedostatku poznavanja stranog okruZenja i imaju stalan problem da se prilagode
domacem trZiStu (Chacar, Celo, & Thams, 2010). Postojanjem ova dva razlicita pristupa
u literaturi sugeriSe se da se MNK razlikuju od DK u smislu ograni¢enja s kojima se
moraju suociti. Ogranicenja prvog tipa su eksterna — odnose se na razlike u okruZenju,
ukljucujuci i 1oSiji tretman stranih podruZnica od strane odredene nacije. OgraniCenja
druge vrste su interno nametnuta i odnose se na politike upravljanja specificne za
podruZnicu. Drugim recima, ova ograniCenja znaCe kako globalne integracije i
kompetencije uticu na podruznicu (Capon, Christodoulou, & Farley, 1987). Stoga,

strategije koje proizlaze iz ove dve grupe kompanija ne moraju nuzno biti iste.

Teorijska pozadina za takva razmiSljanja moZe se naci joS u radu Chamberlina
(1933) u teoriji strateSke grupe. Prema ovom istraZivanju, kompanije raspolaZu raznim
kompetencijama. Premisa Chamberlinovog rada govori da na trZiStu postoje razlicite
grupe kompanija sa razli¢itim kompetencijama i da te grupe kompanija imaju razlicite

mogucnosti u performansama.

UopSteno govoreci, postoje dva glavna razloga zasto MNK i DK slede razliCite

strategije. Prvi su uslovi okoline — za DK to je poznato okruZenje; naprotiv, strana
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podruznica se suocava sa uslovima koji su delimicno ili potpuno drugaciji od onih u

svom poznatom domacem okruZenju.

Nadalje, troSkovi upravljanja podruznicom MNK u stranoj zemlji su povecani
zbog potrebe da se savladaju velike udaljenosti. Stavise, strane MNK se esto suocavaju
sa potpuno drugacijim trZiSnim kontekstom nego Sto postoji u njihovoj zemlji porekla.
Strane podruZnice se Cesto tretiraju drugacije od domacih korporacija. Razlike u
politiCko-pravhom okruZenju sa kojima se suocCavaju takode dovode do razlika u

strategiji kod DK i MNK.

Nepoznato i drugacije okruZenje odreduje razliCite uslove za MNK. Bartlett i
Ghoshal (1998) naglasavaju globalnu integraciju i lokalni odziv i ukazuju na ¢injenicu
da je povezivanje kompanije sa lokalnim okruZenjem Kkljucni faktor uspeha

medunarodne ekspanzije.

Drugi razlog koji moZe dovesti do divergentnih strategija DK i MNK jesu resursi
(Bartlett & Ghoshal, 1998). Veliki deo ovog istraZivanja izgraden je na ideji da MNK
koriste specificne prednosti svoje zemlje kako bi se proSirile na strane zemlje i stoga ¢ak
i nadmasile DK (Chacar, Celo, & Thams, 2010). Prednosti specifi¢ne za drZzavu prisutne
su u njihovoj mati¢noj zemlji i MNK ih moZe koristiti prilikom internacionalizacije.
MNK moZe koristiti resurse koje su dodelile njihove mati¢ne nacije, a ako su sposobne
da razviju konkurentsku prednost na stranim trZiStima, mogu ocCekivati veoma pozitivne

rezultate.

Kao Sto je ranije navedeno, podruznica strane MNK nije autonomna kompanija
(Bartlett & Ghoshal, 1998). Kako razmatraju internacionalizaciju, MNK ve¢ imaju
resurse koje mogu koristiti za odbranu od konkurenata. Osim toga, obi¢no su vece i
mogu posti¢i ekonomiju obima. Na primer, one ¢esto mogu imati koristi od svoje veze
s maticnom kompanijom u smislu centralizovanih istraZivanja i mnogo cega drugog, po
povoljnim uslovima za kupovinu i eksploataciju. Mati¢na kompanija je Cesto u stanju
da obezbedi iskusne menadZere podruznici (Mata & Portugal, 2002), ali i finansijske
resurse, diverzifikaciju proizvoda ili marketinSke prednosti. Na primer, neke
multinacionalne kompanije dele isti brend na globalnom nivou, kao Sto je Walt Disney

Company, i stoga imaju niZe troSkove oglasavanja i marketinga (Chacar, Celo, & Thams,
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2010).

S obzirom na to da su poznavanje sediSta, kao i svi drugi faktori koji uticu na
strategiju podruznice, vezani za kompaniju, ogranicenja i prednosti koje proizlaze iz
povezanosti sa sediStem se, za potrebe ove studije, smatraju resursima i moguc¢nostima
MNK. Sli¢ne razloge predlazu Luo i Tan (1998), pripisujuci razlike u kreiranju strategije
ograniCenjima koja se namecu stranoj kompaniji. Prvi resurs je eksterno nametnut
uticajem okoline, a drugi je interno nametnut ulogom podruznice u postavci

kompetentnosti i globalnog dogovora.

Strategije MNK i DK koje odgovaraju eksternom okruZenju i unutraSnjim
uslovima smatraju se efikasnim. Strategija koja je efikasna i za MNK i za DK treba da
dovede do odrZive konkurentske prednosti u organizaciji, koja rezultira superiornim
ucinkom. Kompanije stoga moraju na pravi naCin da skeniraju okolinu i ekoloSke
trendove i analiziraju poziciju kompanije. Ve¢ sposobnosti skeniranja kompanije mogu
razlikovati kompanije, a potom i njihov uc¢inak. Stoga je odnos strategije i okruzenja od

susStinskog znacaja za performanse kompanije.

Strategije MNK i DK retko su empirijski uporedivane, a onih nekoliko rezultata
dobijenih iz postoje¢ih studija daleko je od konac¢nih. Cesto su i uslovi okoline u kojima
su strategije ispitivane oni koji postoje kod velikih ekonomskih sila kao Sto su SAD i/ili
Kina. Stavise, studije se ¢esto fokusiraju na MNK ili DK odvojeno, te stoga rezultati ne
pruZaju adekvatne uslove za poredenje. U nastavku se pokuSava ukazati na najvaznije

nalaze relevantne za ovo pitanje.

Empirijska studija Luoa i Tana (1998), koja uporeduje izbor strategije unutar
MNK i drZavnih firmi u Kini, pokazala je da MNK i lokalna preduzeca usvajaju
heterogenu konfiguraciju strategije i okruZenja. MNK imaju tendenciju da koriste
strategiju analizatora kao odgovor na neizvesno okruZenje, a za drZavna preduzeca
strategija branitelja je dominantna strategija u neizvesnom, neprijateljskom i sloZenom
okruZenju. To sugeriSe da su DK u Kini defanzivne u odgovoru na uslove okoline, manje
inovativne, manje proaktivne i manje sklone preuzimanju rizika. Razlike izmedu
strategija koje biraju MNK i drZavne kompanije autori pripisuju ¢injenici da nijedna od
ovih vrsta kompanija ne posluje autonomno.
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Za razliku od ovoga, Ortega-Argilés, Vivarelli i Voigt (2009) pokazali su da je za
DK korisnije koristiti strategije fokusirane na niZe troSkove i diferencijaciju. Njihova
empirijska studija bavi se Porterovim tipovima strategija, a autori razlikuju i Ciste i
kombinovane strategije. Ranije objavljena studija Capona, Christodouloua i Farleya
(1987) pokazala je da su strane podruZnice specijalizovanije u pogledu raznolikosti
proizvoda i trZiSta. RazliCite studije o strategijama MNK i DK u kontekstu strateSke
referentne tacke (Fiegembaum, Lavie i Shoham, 2004) pokazale su da MNK ceSce
koriste adaptivne strategije i da se prilagodavaju promenljivom okruZenju. To im

omogucava stvaranje konkurentske prednosti.

Ocigledno je da su pokazatelji iz empirijskih istraZivanja u velikoj meri
dvosmisleni i da dolaze prvenstveno iz Kine i SAD, a studije iz evropskih zemalja bile
su retke. Stavise, studije se obi¢no fokusiraju na samo jednu vrstu kompanije — MNK,

DK ili drZzavnu kompaniju.
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3. DISKUSIJA PRE ZAKLJUCKA

Kako bi ostale odrZive, organizacije moraju da implementiraju prilagodljivu,
troSkovno stabilnu medunarodnu marketinsku strategiju (Bradley, 2005). Medunarodni
marketing ukljuCuje proces razumevanja Zelja i zahteva kupaca na razli¢itim trziStima i
u razlicitim kulturama. To ukljucuje ponudu proizvoda, usluga, tehnologija i ideja radi

postizanja konkurentske prednosti u marketinSko-prodajnoj industriji.

Medunarodne korporacije moraju da prepoznaju i odgovore na zahteve i Zelje
potroSaca na mnogim trZiStima, koja su oblikovana razli¢itim kulturama, dok takode
moraju da vode racuna o konkurenciji i njenim aktivnostima na svakom trZiStu na kojem
posluju. Kompanije koje teZe rastu na otvorenim i integrisanim medunarodnim trZiStima
suoCavaju se sa nizom prilika i konkurentskih izazova. Ti izazovi ukljuCuju visoke
investicione troSkove, vremenska ogranicenja, probleme sa menadZerskim timom,
zahteve za restrukturiranjem, poteSkoce sa raspodelom resursa, prepreke u koordinaciji,
zabrinutost u pogledu ljudskih resursa i potrebu snalaZenja u razli¢itim kulturama i
trziSnim uslovima (Bradley, 2005). MenadZeri treba da budu oprezni pri primeni
uspeSnih metoda sa domaceg trZiSta na medunarodno trZiSte (Bradley, 2005). Strategija
poslovnog razvoja organizacije odreduje njen pristup Sirenju poslovnih aktivnosti. Ova
strategija moZe da se zasniva na razli¢itim strateSkim izborima, poput saradnje,
partnerstva, strateSkih saveza, spajanja, akvizicija, preuzimanja, franSizinga,

licenciranja, direktnih ulaganja i prodaje, odnosno nacina ulaska na trZiste.

U medunarodnoj marketinSkoj literaturi postoje dve primarne perspektive:
standardizacija i prilagodavanje. Te perspektive se vrte oko odluke da li ¢e se na novo
trziSte uci sa standardizovanim proizvodom ili ¢e se postojeci proizvodi prilagoditi ili
stvoriti novi, posebno za medunarodno trZiSte. Preovladuju¢i stav u literaturi o
internacionalizaciji podrZava standardizaciju zbog njene isplativosti i konkurentne cene
koja iz toga proizlazi. Medutim, malo je verovatno da su trZiSta homogena. Prednosti
standardizacije ukljucuju moguc¢nost da kupci lako pronadu proizvode sa doslednim
karakteristikama i kvalitetom, Sto povecava ugled kompanije. Dodatno, standardizacija

smanjuje troSkove proizvodnje, troSkove istraZivanja i razvoja, marketinSke napore,
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investicione zahteve i trgovinske prepreke. Nadalje, to dovodi do poboljSanog kvaliteta
kroz koriS¢enje obucenih zaposlenih i napredne tehnologije. Jedan nedostatak je to Sto
proizvodu nedostaje jedinstvenost, Sto znaCi da standardizacija omogucava
konkurentima ulazak na trZiSte sa diferenciranim proizvodima koji zadovoljavaju

specifi¢ne zahteve kupaca.

Medunarodni marketing odnosi se na proces prilagodavanja proizvoda ili usluga,
komunikacionih strategija, cena i metoda distribucije za druga trziSta. To mozZe
ukljucivati prilagodavanja radi prevazilaZenja specifi¢nih trgovinskih prepreka. Vlade
prepoznaju vaznost svetskog marketinga, koji olakSava ulaganja, finansijski priliv i
stvaranje novih mogucnosti zapoSljavanja. Posledi¢no, usvajaju politike koje promovisu

integraciju stranih preduzeca u njihovu privredu.

Ansoffova matrica, od 1965. godine, koristi se za utvrdivanje izgleda za Sirenje
poslovanja. Koncept se sastoji od dve dimenzije: proizvoda i trZiSta, i obuhvata Cetiri
potencijalne strategije: prodor na trZiSte, razvoj trZiSta, razvoj proizvoda i

diverzifikaciju.

Razumevanje trZiSta, proizvoda i kupaca kljucni je faktor u izdvajanju od
konkurencije. To ukljucuje fokus na razlicite aspekte procesa donoSenja odluka kupaca

tokom kupovine (Bradley, 2005).

Povezanost izmedu hrane i lokalne kulture je jaka, a prehrambena industrija ima
izazove u postizanju ekonomije obima i uspostavljanju globalnih brendova hrane.
Trenutno se razvija globalni, odnosno potencijalno svetski jelovnik, iako je izazovno
predvideti brzinu kojom ¢e doc¢i do konvergencije i uticaj koji ¢e imati na trgovce. Uz
to, vazno je uzeti u obzir obrasce potrosnje hrane i trendove (McAuley, 2001), kao i
potencijalnu prepreku koju predstavljaju lokalni brendovi. Zemlja porekla i robna marka

imaju znacajan znacaj (McAuley, 2001).

SWOT je skracenica za Strengths, Weaknesses, Opportunities i Threats. SWOT
analiza je vredna tehnika za formulisanje strategija ispitivanjem unutrasnjih i spoljasnjih
varijabli organizacije. Ispitivanje spoljasnjih pitanja izvan necije kontrole jeste pitanje
od interesa za industriju ili trZiSte, slicno Porterovih pet sila ili politickim, ekonomskim,
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druStvenim, kulturnim, tehnickim i pravnim komponentama koje ¢ine PESTLE analizu

po Aguilaru iz 1967. godine.

Porterov model pet sila (1990) koristi se za procenu nivoa privlacnosti industrije.
Sastoji se od pet konkurentskih sila: pretnja novih ucesnika na trZistu, pretnja supstituta,
pregovaracka moc¢ kupaca, pregovaracka mo¢ dobavljaca i rivalstvo medu postoje¢im
preduzecima (Robbins & Coulter, 1994). Iako je to alat koji se Cesto koristi, kritikovano
je jer je osmiSljen za analizu stabilnih okruZenja i fokusiran je na koncept industrijske
konkurentnosti. Zbog toga moZda nije idealan za danaSnje dinamicno okruZenje.

Medutim, i dalje se moZe koristiti kao polaziSte i dopuniti drugim modelima.

PESTLE studija je alat koji ispituje i ocenjuje spoljaSnje elemente
makrookruZenja koji uticu na organizaciju. Ti aspekti ukljucuju politicke, ekonomske,
druStveno-kulturne, tehniCke, pravne i ekoloSke uticaje. Ove stvari su izvan naSe
kontrole i mogu se posmatrati ili kao pretnje ili kao mogu¢nosti. Ova metoda je vredna

za analizu zemlje i obicno se koristi u razvoju svetske strategije.

MarketinSki miks odnosi se na skup marketinskih alata i taktika koje kompanija
koristi za promovisanje svojih proizvoda ili usluga na ciljnom trZiStu. Ukljucuje Cetiri
klju¢na elementa: proizvod, cenu, mesto i promociju. Model 4P predstavio je McCarthy
1971. godine. Ovaj alat se obicno koristi za procenu promenljivih koje se mogu
kontrolisati u okruZenju, otkrivanje Zelja klijenata, prilagodavanje proizvoda i izgradnju
imidZa brenda. PomaZe u razvoju marketinSkog plana i optimizovanju rada organizacije.
Koncept se sastoji od Cetiri temeljna elementa: proizvod, cena, mesto i promocija, a
Booms i Bitner su 1981. prosirili model na 7P, koji ukljucuje ljude, procese i fizicke

dokaze. Ovi dodaci doprinose boljem razumevanju okoline.

Interaktivni marketing je veoma snazno oruZje koje pomaZe kompanijama da
imaju dvosmernu komunikaciju sa trZiStem, kupcima i konkurencijom, s jedne strane, i
unutar same kompanije, s druge strane, kako bi ostali proizvodno-promotivni procesi
radili tako da zadovolje zahteve trZiSta i odgovore izazovima konkurencije.
Najrenomiraniji naucnici, na primer profesor Porter (1990) sa Harvard Business School,

u svom teorijskom osvrtu potvrdili su da su primarne aktivnosti unutar lanca vrednosti
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u bilo kojoj kompaniji, pored unutrasnje i spoljasnje logistike, kao i proizvodnje, prodaja

i marketing.

U svojoj osnovi, marketing i prodaja treba da se integrisSu, da rade kao jedan tim
i da joS bolje doprinose stvaranju dodatnih vrednosti, jer, kada se sve uzme u obzir, bez
jasno definisane strategije unutar marketinga i prodaje bilo bi veoma teSko ostvariti bilo
koji od zadanih ciljeva unutar kompanije. Tu se paradigma menja. Ve¢ od razvoja
modernog menadZmenta i koncepta marketinga, kada se kompanije odvajaju od lanaca
proizvodno orijentisanog nacina razmiSljanja, orijentacija prema kupcu, odnosno
krajnjem potro3acu, donosi mnogo bolji uvid u to koje su potrebe, a piramida postaje
obrnuta kada svi, ukljucuju¢i i top menadZment, moraju da odgovore na zahteve
potroSaca. Dakle, marketing i prodaja su tu definitivno osnovni izvor informacija o tome
u kom pravcu ide trZiste i koji ciljevi moraju da se menjaju ili prilagodavaju, kako bi se
ostvario cilj, odnosno kako bi se umanjila greSka u proceni pri dono3enju strateSke

odluke.

124



4. ZAKLJUCAK

U modernom poslovanju kompanije vredno rade kako bi opstale, kako bi stvorile
dodatnu vrednost i kako bi iSle dalje uz Sto manje moguce troSkove. Ovaj koncept je

mnogo sloZen i zahteva detaljnu analizu, kao i osvrt na postojece alate.

Autori ove knjige imaju dugogodiSnje iskustvo u rukovodenju malim i srednjim
preduzecima, kao i iskustvo u marketingu i prodaji. Bez obzira na iskustvo i rad u
multinacionalnim kompanijama koje imaju svoje akademije znanja i dobre prakse, fokus
na teorijski osvrt i smanjenje brutalnog medusobnog animoziteta zaposlenih unutar
odeljenja marketinga i prodaje je kljucan. Komunikacija, kako horizontalna tako i
vertikalna, mora biti redovno zastupljena, i kao Sto moZemo primetiti, sve tri kompanije

iz navedenih studija slucaja to i napominju.

Misija i vizija kompanije moraju se redovno ponavljati od vrha do same osnove
kompanije. Naravno, marketing, pored pomo¢i brendovima i prodajnim strategijama i
aktivnostima koje donose rezultate i dodatnu vrednost kompanijama, mora da se fokusira
na istraZivanje trZista, na analize PESTLE pristupa, kao i na Porterovih pet sila. Naravno,
tu su i alati kao Sto su SWOT analiza i BCM analiza, bez kojih ni moderan biznis ne bi
bio na nivou pozitivnog trenda u sadasSnjosti, niti bi mogao opstati u budu¢nosti, a bez

kojih strategije ne bi bile aktuelne niti uspesno realizovane.

Mora se istac¢i i princip Porterovih generickih strategija i kontinuirane
konkurentske prednosti, koje su klju¢ uspeha kod mnogih kompanija. Zahvaljujuci
ovom principu, mnoge uspeSne kompanije u svetu ostvaruju Zeljene ciljeve. Tako
mozZemo zakljuciti da princip primarnih delatnosti unutar kompanije mora biti jasno
definisan, gde marketing i prodaja zauzimaju osnovnu ulogu kicmenog stuba kompanije.
Superiorna komunikacija i prevazilaZenje svake vrste animoziteta unutar odeljenja
marketinga i prodaje mora biti ostvarena, a dalje nagradivanje prodajne sile mora se
prosiriti na bonuse i nagrade na celo odeljenje, ako ne i na celokupnu kompaniju, bez
obzira da li se radi o primarnim ili celokupnim aktivnostima. Fokus na zahteve trZista i

,razmazene“ kupce je buducnost.
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Principi multinacionalnih kompanija se, hteli mi to ili ne, preslikavaju na domace
kompanije, tako da domace kompanije brzo usvajaju karakteristike multinacionalnih.
Pogotovo jer je literatura koriS¢ena u uspesSnim pricama i praksama sve viSe dostupna.
Informaticki sistemi takode su sve sli¢niji, jer pracenje zaliha, bilo da se radi o Bosni i

Hercegovini, Srbiji ili Aljasci, uvek je isto ili gotovo isto.

Opstanak kompanija zavisi od Zelje i mogucnosti kompanije da se bori za
opstanak kroz koncept ucenja i primene novih i modernih znanja, tehnolosSkih i
logistickih dostignuca, kao i podizanja na novi nivo koncepta lojalnosti i fokusa na ljude
u kompaniji, gde smo u ovoj knjizi jasno naveli da organizacije, odnosno kompanije,
¢ine ljudi koji svojim zalaganjem doprinose kompaniji, a kroz prizmu motivacije
marketing i prodaja jasno definiSu koncept takozvanog platnog miksa i koncepta

nagradivanja.
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