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Uvod

Marketing je jedna od najstarijifjudskih aktivnosti a opet relativno mlada daa disciplina. Potie
od recimarketsto zn&i “stavljanje na trziSte”.

Marketing je teSko definisati zato 3to je to pojkmji ima viSe zn&enja:Ekonomski proces, Poslovha
funkcija,, Poslovna koncepcija , Naia disciplina.

Preduzéa koja su usvojila marketing koncept su superiarnij

Razlikuju se preduza koja su usvojila :Reaktivnu marketing orijentaeijazumeju i zadovoljavaju
iskazane potrebe potra®a2) Proaktivnu marketinSku orijentaciju— fokugiranovacije i skrivene
potrebe potroda 3) Totalnu marketing orijentaciju—i 1i 2.

Mnogi autori smatraju da marketing koncept ukljje sledéa tri kljucna aspekta:

1) orijetnaciju na kupce—potradé&kupci su péetna téka svih marketing aktivnosti

2) orijentaciju na konkurenciju— neprekidni pro¢cakmicenja koji se zasniva na analizi dobrih loSih
strana .

3) interfunkcionalna koordinacija —iskoristiti s@nsninimizirati opasnosti. Balans izthe sansi i
opashosti.

| time se stvara dugotna profitabilnost za preduze.

Marketing (hova era) ginje ranih 50ih godina XX veka. »Mi se bavimo pasl@adovoljavanje
potreba i zelja potroga » najbolje odrazava sustinu marketing orijentacjdavde se vide 2 stvari :
1) Prodaja je samo jedan element marketinga, 2kéliaig se pita sa da se proizvodi a na dase bavi
time kao prodati proizvedeno.

Preduzéa su postala svesna Zag potrebe i Zelje potro&ai osnivaju odeljenja za istraZivanje
trzista.

Vremenom se potvrdila ispravnost marketing koncégoja pruza mnogo Siri pogled od proizvodno
prodajne orjetnacije. Marketing filozofija pruZzalsiian i dugordan rast prodaje i profita. Marketing
viSe nije dopunska aktivnost koja dolazi posle pjedré glavna aktivnost koja odéuje Sta i koliko
proizvoditi.

Savremena koncepcija marketinga trazi i zahtevaedihjavanje, sinhronizaciju i koordinaciju
aktivnosti koje se odnose na poslovanje pre¢mz8ve marketing aktivnosti treba da doprinesu
efikasnosti privrdivanja,odnosno zadovoljavanje potrebe pottaSgrivrede i druStva. 1z napred
iznetog proizilazi, da je marketing takvo upravjgm rukovaienje organizacijom, koje obezhge
adekvatnu valorizaciju i simbiozu trziSnih, ekonddhsi Sirih drustvenih interesa. Tak®e, u samoj
biti marketinga leZi blagovremena sposobnost podaganja nastalim promenama i zahtevima
drustva i trziSta. Ako bi definisali upravljanje rkatingom mozemo da kazemo da je to proces kojim
se pokrée i usmerava marketing aktivhost u cilju zadovghepotreba grdana kao potro%a,
privrede i drustva u proizvodima i uslugama uz asgwje dobiti.

Poslednja dekada dvadesetog veka je posvadda je pdeo period globalne konkurencije, koji se
identifikuje prodorom standarda svetskog trzistaeitunarodne orijentacije kompanija. Rivalstvo nije
bilo mnogo jakatak ni tamo gde je bilo konkurenata. Drzavna intacyja gusila je konkurenciju isto
kao $to su to direktngnili karteli.!

! Porter, M. (2008) O konkurenciji, [prevod sa engleskog Mira i Vera Gligorijevi¢] Fakultet za ekonomiju,
finansije i administraciju, Beograd, str.7



Danas preduza koja nastoje da dugotrajno uspesno napredujdei, n@oraju se ponaSati globalno.
Smatra se da su dva elementa opredeékujuticala na razvoj globalizacije poslovnih aktigtio
tehnologija i homogenizacija ponaSanja klijenatazi BehnoloSki napredak stvorio je uslove da
tehnologija postane raspoloZiva svima u svetu pdd/atljivim uslovima. S druge strane, brzo Sirenje
tehnoloSkog progresa uticalo je na smanjivanje rpolegonad znanjem, Sto je rezultovalo mag&tu
ulaska svih koji su organizaciono i finansijskiespni u borbu za veoma zahtevno trziste.

Majkl Porter je popularizovao ideju d&gmpanija profitira ukoliko stvara relevantnu i dilvu
konkurentsku predndst Da bi kompanija realizovala trziSni uspeh potrebje da poseduje
konkurentsku prednost u vidu niZih troSkova i difesijacije proizvoda, uz strategiju dugotrajnog
obezbdivanja proizvoda i usluga visokog kvaliteta, ukljju¢i permanentno inoviranje. Predidae
moraju da ulaZzu sve zéanije napore da bi zadovoljili zahteve, sve obvarnijih i informisanijih
klijenata (potros&a). U takvim uslovima Kkvalitet poslovanja predsiavielementarni faktor
konkurentnosti, koji se bazira na stalnom undipenju produktivnosti rada i znanja.

Konvencionalni n&n razmisljanja o uspesnom rastu i razvoju komgaunijnacionalnim okvirima u
uslovima svetskih trendova i globalnog okruZzenjageealan. Prema Porteru, konkurentska prednost u
internacionalnim razmerama bazira se na inovacijampromenama proizvoda, ukdivanju
unutraSnjeg sistema vrednosti, kontinualnom uriymeju poslovanja, nadogiwvanju resursa i
globalnom pristupu strategiji.

Kontinualno unaprdivanje procesa poslovanja se ostvaruje na osnowpleimentacije koncepta
upravljanja kvalitetom, a faktori poslovanja su kmeponovani i opredeljeni uticajem znanja. U
takvom okruZenju, preduge je nuZzno usmereno na doa@arodni plan, nezavisno od toga da li, ili ne,
poseduje ambicije za nastup na internacionalnajisce

Veoma je malo privrednih grana u kojima konkuremgd$ nije poremetila stabilnost i dominantan
poloZaj na trzistu. Nijedna kompanija i nijedna ame mogu sebi da priuste zanemarivanje potrebe
za konkurisanjem. Svaka kompanija i svaka zemljaainoda pokuSaju da shvate konkurenciju i da
njome ovladaju.

Konkurentska prednost je osnov poslovnih rezulfiatae na konkurentskim trziStima. Konkurentska
prednost u sustini nastaje iz vrednosti koje jméirsposobna da stvori za svoje kupce. Ona moZe da s
javi u vidu nizih cena od konkurentskih za podjddnéoristi, ili kroz pruzanje jedinstvenih koristi
koje viSe nego neutraliSu premijsku cenu. Potelmiijavori konkurentske prednosti se nalaze svuda u
firmi. Svako odeljenje, pogon, filijala, ili nekaufya organizaciona jedinica imaju ulogu koja seanor
definisati i razumeti. Svi zaposleni, ma koliko da udaljeni od procesa formulisanja strategije,
moraju da shvate svoju ulogu u ostvarivanju i odargu konkurentske prednosti firfe.

Konkurencija je klj@¢ uspeha ili neuspeha firme. Konkurentna strategijsraganje za povoljnom
konkurentskom pozicijom u odienoj industriji kao osnovnoj areni u kojoj se kordacija javlja.
Konkurentna strategija teZi da uspostavi odrZiwafifabilnu poziciju u odnosu na snage koje ddje
konkurenciju u privrednom segmentu. Privredni segiingemenom postaju manje ili viSe atraktivni,
a konkurentska pozicija odrazavaite borbu meu konkurentimaiji potezi mogu naglo da prekinu
¢ak i duge periode stabilnosti.

’ Porter, M. (2007) Konkurentska prednost-Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezultata, [prevod sa
engleskog Mira i Vera Gligorijevi¢] Asse, Novi Sad, str.19



Firma moZe da oblikuje i atraktivnost privrednogreenta i konkurentski poloZaj i to je ono Sto izbor
konkurentske strategijgini izazovnim i uzbudljivim. lzborom strategije fia moZe znatno da
pobolj3a ili pogor3a svoj poloZaj u okviru nekogvpednog segmenta.

Sustina i izvor konkurentnosti razvijenih savrerheiompanija se nalazi u: znanju, kvalitetu i
ljudima.

Upravljanje marketing aktivnostima je stalni prqdegi se deli na: planiranje,organizovanije,i
kontrolu.

Planiranje je prva faza procesa upravijanja u kgej donose odluke o cilievima, politikama,
strategijama, planovima i programima marketing\aikisti Organizovanje je faza procesa upravljanja
marketing aktivnostima u kojoj se stvara organizaai struktura i organizuje neposredna aktivnost
marketing sektora. Kontrola je faza u kojoj se mestvarivanje planskih odluka(ciljeva,
politika,strategija programa i planova) i efikasnosganizacije i preduzimaju korektivne akcije u
organizaciji i funkcionisanju marketing sektoragueea.

Planskim odlukama se usmerava marketing aktivhasganizovanjem se marketing sektor
osposobljava da efikasno ostvari planske odlukegrdarola ustanovljava rezultate, koji su ostvareni
preduzetim akcijama na osnovu planskih odluka. Wj@aje marketingom je efikasno kada sve tri
faze procesa upravijanja teku kontinuelno. Progaswuljanja marketingom treba postaviti tako da
pojedine faze daju sinergetski efekat, da se uzajahopunjuju i potpomazu.

Planske odluke bez efikasne organizacijeertgti sprovedene u Zivot. Samo na osnovu kontrole
marketing aktivnosti modie je ustanoviti uzroke koji onemogavaju ili smanjuju efikasnost
preduzéa u ostvarenju planskih odluka.

Proces upravljanja marketing aktivnosti sadrzi iaoaltrZziSnih mogtanosti (postojéeg ili
potencijalnog trzista), formulisanje ciljeva koje £ele ostvariti na trzistu, iznalaZzenje optimalne
kombinacije marketing miksa i alociranje faktoraipvodnje na odabrane pravce akcija, stvaranje
efikasne organizacione strukture kaja sprovesti programe i planove na trzistu, permimoen
kontrolu ostvarenih rezultata marketing aktivnagtreispitivanje racionalnosti preduzetih akcija na
trZistu.

1. Predmet i polazista istrazivanja

Predmet naSeg istraZivanja je pfawanje marketinga , njegov uticaj i Zap u upravljanju u
preduzéima, kao i je istraZivanje izvora konkurentnossavremenim organizacijama, kao osnovnih
elemenata stvaranja i odrZzavanja konkurentske pstidn

Postoje raztiiti teorijski izvori koji obratuju ovu oblast, od uopStenih koji izvore konkurestn
definiSu kroz vellinu i ostvareni udeo na trZiStu do posebnih kojmakiju razkite izvore
konkurentske prednosti, ali ih ne dovode u veztreyautnim udelom na trziStu.. Marketing filozofija
pruza stabilan i dugotan rast prodaje i profita. Marketing viSe nije dopka akvtinost koja dolazi
posle prodaje \eglavna aktivnost koja odiuje Sta i koliko proizvoditi.

Savremena koncepcija marketinga trazi i zahtevaedihjavanje, sinhronizaciju i koordinaciju
aktivnosti koje se odnose na poslovanje pre¢z&ve marketing aktivnosti treba da doprinesu
efikasnosti privrdivanja,odnosno zadovoljavanje potrebe pottasarivrede i drustva.



Istrazivanja u ovom radu imaju okvir u radovima kKoa o Marketing menadZzmentu, kao i u
radovima o konkurentskoj prednosti i konkurentskstrategijama kao jedno Sire teorijsko
razmatranje.

Namera je i da istraZzimo &ia na koji teorije o marketingu mogu da nas inféghmi upute kako da
primenimo marketing u borbi za unageaje preduz& i njegovo efikasnije upravljanje.

2. Znacaj i aktuelnost istrazivanja

Zn&aj ovog istraZivanja je u blizem razumevanju maremenadZzmenta u upravljanju prediera

i povetanju njegove efikasnosti, u blizem razumevanju néngati koje firma ima u stvaranju i
odrzavanju konkurentske prednosti u odnosu na Kofa“ koji odreiuju pros€nu profitabilnost
jedne industrije.

Finansijski uspeldesto zavisi od marketing sposobnosti. Finansijgpoalnja, réunovodstvo i druge
poslovne funkcije nemaju smisla ukoliko traZnjgraizvodima i uslugama nije dovoljna za
ostvarivanje profita u kompaniji.

Marketing je mdutim intrigantna oblast i bio je Ahilova peta mnmgianije uspesnim kompanijama.

Teoretska razmatranja u skladu sa Porterovom ¢eomgdrzive konkurentnosti su polaziste za analizu
jedne konkretne poslovne situacije.

Peter Drucker je zaklfio ,da je najlogénija pretpostavka da ni jedna trenutno uspesSna Qo
terija nefe vaziti za 10 godina“

3. Ciljevi istrazivanja

Nauwni cilj ovog istraZivanja jeste n&ui opis marketing menadZmenta i fenomena marketkajja
utice na upravljanje predu&em. nadni opis koncepta, metoda i tehnika marketing memaatita,
nawni opis funkcija i odnosa konkurencije. Pored &reag opisa natni cilj je ostvarivanje i
odreienih nivoa naéne klasifikacije i tipologije. Ovo zbog toga Stos#&pciju nije mogde izvrsiti
bez analize, a analiza nuzno koristi analogiju.nMdgi da bi se utvrdilo, prilikom opisivanja, da
odreiena svojstvaginioci, veze itd., postoje odnosno ne postoje, daispoliene ovde ili onde,
neophodno je utvrditi kriterijume razlikovanja, a$mo istovetnosti, sinosti i razlike.

DruStveni cilj ovog rada jeste udovoljavanje pra&kim potrebama, odnosno doprinos marketing
menadZmenta u ostvarivanju konkurentske prednksia je osnov poslovnih rezultata firme na
konkurentskim trzistima.

Reagovanje samo na izrazene potrebe moze odwafiia. Mnogi potrodh ne znaju Sta Zele od
proizvoda. Ranije je “odgovor na potrebe kupacakinispitati potrebe i napraviti takav proizvod



koji u proseku odgovara tim potrebama, ali dan&e h@mpanije odgovaraju na pojedina potrebe
svakog kupca.

Cilj istraZivanja je potvrda ispravnosti teorijerfoovih konkurentskih strategija i njihove efikasn
efektivne primene.

Osnovni izvori konkurentnosti u savremenim orgagijama su razéite aktivnosti koje su vidljive,
imaju materijalne posledice i njima se moZe upedvljStrategija postaje posebna konfiguracija seta
aktivnosti koju firma prepoznaje kao potrebne, jsvasprovodi i to je koréno razlikuje od rivala.
Aktivnosti predstavljaju most iznde strategije i njenog sprogenja. Posmatrafil firmu kao zbir
specifénin aktivnosti, prethodne udfajene razlike izm#u strategije, taktike i organizacije se
anuliraju. Firma sagledavana kao zbir aktivnostkgzuje da je svako ko se u njoj nalazi deo
strategije, a resursi i funkcije postaju delovi kaatnih aktivnosti.

4. Hipoteze istrazivanja

Hipoteticki okvir istraZivanja sastoji se od sléitepretpostavki:

» U uslovima globalizacije poslovanja, jake konkuresti i promenljivosti okruzenja,
marketing menadZzment & na upravljanje predu&em i stvaranje odrZive konkurentske
prednosti, omogiavaju ispordivanje odréene vrednosti koju firma moZe da stvori za svoje
kupce, a koja prevazilazi troSkove njenog stvaranja

» Marketing menadZment je proces koji dozvoljava pizgciji da koncentriSesvoja (uvek
ograntena) sredstva na najee prilike da uvéaju prodaju i ostvare ztajnu prednost u
odnosu na konkurenciju;

» Marketing menadZzment je najefikasnija kada je irakg deo korporativne —kompanijske
strategije, definisti kako ¢e organizacija privti klijente, predvideti poteze konkurencije i
uspeti na trzistu

» Da bi pripremila efektivnu marketing strategijunig nacelu sa liderom, mora da identifikuje
strategije, ciljeve, snage i slabosti konkurenkbaiscenjem analiza koje se zasnivaju i na
grani i na trziStu. Firma mora uzeti u obzir elatne konkurente; Marketing strategija té#o
sluzi kao temelj marketinskog plana.

» Marketing plan sadrzi set spe¢iiih akcija potrebnih za uspeSnu implementaciju ifgee —
usvojene marketinske strategije

» KoriS¢enje odgovarajtih izvora konkurentnosti omogava ispordgivanje odrgene vrednosti
koju firma moZe da stvori za svoje kupce, a kogvpeilazi troSkove njenog stvaranja;

» Konkurentske prednosti su rezultat kreativnostioglgvnoj aktivnosti, odnosno sposobnosti
angaZovanja Siroko shéene poslovne inteligencije;
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» Faktori koji su bitne determinante sticanja, odetga i poboljSavanja konkurentskih pozicija
su dinamiki, promenljivi, sa raztiitim znaajem i uticajima u funkcionalnom, teritorijalnom i
vremenskom kontekstu

» Da bi pripremila efektivhu konkurentsku strategfjtma mora da identifikuje strategije,
cilieve, snage i slabosti konkurenata kéei§em analiza koje se zasnivaju i na grani i na
trZiStu. Firma mora uzeti u obzir i latentne kordate.

» lako je danas konkurentska orijentacija imperdiime ne treba da budu previSe usmerene na
konkurente,one moraju biti izbalansirane u nasjojen da stvore i zadrZze potr@sa i
ogrante i anuliraju konkurenciju.

5. Metode istrazivanja

MetodoloSki pristup istraZivanja koje se primenjivati u izradi ovog rada postavljenvgoma
kompleksno i zahteva primenu:

* od analittkih osnovnih metoda: metod analize, metod apst@konetod specijalizacije i
metod dedukcije;

» od sintettkih osnovnih metoda: sintezu, konkretizaciju, gafizaciju i indukciju;

» od opStenatnih metoda: hipotetko - deduktivnu, anali&¢ko - deduktivnu, komparativnu,
statisteku i metodu modelovanja.

Adekvatna primena ovog pristupa omoége da se steknu pouzdana saznanja o0 predmetuvaing,
o ¢injenicama, pojavama, procesima i odnosima na koji@iva konkurencija, ali i o pojmovima,
stavovima, sudovima i zakaima koji su relevantni za ispunjavanje svrhe oraxtp. Primenom ovih
metoda, kako pokazuju dosadasnji rezultati istefv mogde je validno ostvarenje né&uwog i
drudtvenog cilja istraZivanja. Pristup istraZivafpguintegrativan, sintetki u tom smislu 3to se ni
jednom metodoloSkom postupku ne daje isklja prednost.

Analizaée biti ostvarena na dva nivoa:

e na nivou izvornih podataka, na osnovu izvornih doknata u organizacijama i
* na nivou sekundarne analize rezultata ranijih Z8temja i adekvatne literature.

6. Struktura rada

Polazeéi od postavljenih hipoteza i ciljeva istrazivanpaoistekla je i odgovaraga struktura rada.

U uvodnom delu izneli smo predmet i polaziSte istraZzivanja, ukaaa njihov zn&aj i aktuelnost,
ustanovili opsti cilj, postavili hipoteze, izneliatode istrazivanja i opisali strukturu rada.

U prvom delu rada Upravljanje marketingom u preduze, objaSnjen je pojam marketinga i 2ap

upravljanja marketingom, data su obja3njenja pajmaaketing aktivnosti i njen zgaj, definisali smo
cilieve marketing aktivnosti i njenu implementacipijadnjen je i definisan pojam marketing strggegi
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Posebno je objaSnjena kontrola marketing aktividstnali distribucije, kao i izbor kanala prodaje.

U drugom delu rada Strategijski menadzment date su osnovne Kkarakteristike strategijskog
menadZzmenta. ObjasSnjen je pojam operativne efilisnoa&in na koji marketing ute na kvalitet
poslovanja.

Treti deo radg Pojam konkurencijg objasnjeni su radliti oblici trziSne konkurencije.

U cetvrtom delu radgKonkurencija i strategija”, objasnjeno je kako sile konkurencije oblikuju
strategijui date su osnovne karakteristike strategijskog m&menta.

Peti deo rada,Kvalitet poslovanja, menadZzment znanja i liderstuo funkciji konkurentnosti
poslovanja savremenih kompanijabbjasSnjava ulogu i z&aj lidera u ekonomiji znanja i zba
kvaliteta proizvoda i usluga u ostvarivanju konkuske prednosti.

Sesti deo radaStudija sluwfaja u preduzéu Termofarm”, objasnjava n#in funkcionisanja jedne
kompanije, i apoteke u njoj. Nim na koji se ona prilagilava potrebama trzista tj. zahtevima
potroS&a. Pokazuje koliki zrgaj moze imati pravilno usmeren marketing u preduza ostvarivanje
konkurentne prednosti.

Na kraju rada data su zakijua razmatranjaj skladu sa prethodno navedenim hipotezama.
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PRVI DEO

UPRAVLJANJE MARKETINGOM U PREDUZECU
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1. Upravljanje marketingom u preduzecu

1.1. Pojam znacaj i proces upravljanja marketingom

Organizacije svakodnevno donose veliki broj odlukizke od njih su takikog, a neke od nijih
strateSkog karaktera. Savremeno okruzZenje je tembub i vrlo konkurentno te je vazno da se odluke
ne donose ad hoc, &@a sistemski i racionalan ¢ia. Proces na osnovu koga organizacije analiziraju
okruZenje i svoje sposobnosti, otllju o toku marketing akcija i primenjuju te odlukegziva se
upravljanje marketingoni.

Upravljanje marketingom prestavlja proces kojim pekree i usmerava marketing aktivnost
organizacije u cilju zadovoljavanja potrebadgaa kao potro%a, privrede i druStva proizvodima i
uslugama uz ostvarenje dobiti. Repravljanje je izvedena od upraviti odnosno ustietati pravac
akciji ka cilju?

Organizacija je izloZzena promenama koje se diskinoidigravaju u privredi. Promene su kompleksne,
zahtevaju troSkove i vreme, i neophodno ih je p&nda bi bili efikasne.

Kotler istice postojanje 3 nivoa kompetentnosti u upravljangrkatingom: responzivni, anticipativni
i kreativni marketing. >Responzivni ili reagujti marketing prestavlja prvi nivo marketing
kompetentnosti, da se reaguje na izraZzene potrebbtéve potrofa. Anticipativni prestavlja drugi
nivo kompetentnosti i ima za cilj bolje razumevargkivanja i tendencija u okruzenju a radi
prilagodjavanja unapred dogadjajima sa kojinda se organizacija stiti. Treci nivo , kreativni
marketing neteka da se nesto desi ili predvidi éase desiti , Wese kreira nesto Sto je eksplicitno,
stvara se trziSte. Rezultat marketinga treba da bgtarenje postavljenih ciljeva poslovanja.

Upravljanje marketingom je kontinuelan proces ke sastoji od planiranja, implementacije i
kontrole.

Upravljanje treba da obezbedi sinergetski efekad fasmislu da se potpomaZzu i uzajamno dopunjuju.
Proces upravljanja marketing aktivnostima sadextiak faze’®

Analizu trziSnih mogénosti

Formulisanje ciljeva koji se Zele ostvariti na $tai

Definisanje ponude i alociranje resursa ha izabpaece akcija

Staranje efikasne organizacione strukture i implgaaja programa i planova
Kontrola ostvarenih rezultata i ispitivanje racimesti preduzetih akcija na trzistu

aprwdNE

3 Milisavljevi¢ M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Centar za izdavacku delatnost
ekonomskog fakulteta,Beograd, str. 82

4 Milisavljevi¢ M.(2003), Marketing, Savremena administracija, Beograd, str.24

> Kotler, P. (1994), Reconceptualizing Marketing, European Management Jurnnal No4, str, 36

6 Milisavljevi¢ M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str. 83
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Pravi se razlika izmedju upravljanja marketingorstiategijskog marketinga. Dok se upravljanje
marketingom na obavljanje dnevnih marketing aktstnd ostvarenje uspeSne poslovne godine,
strategijski marketing ostvaruje dugdne posledice na strategijsku poziciju predazea trzistu.

U savremenoj privredi kord&nje marketing mogdgunosti ponekad prevazilazi mognosti pojedinih
organizacija. Zato dolazi do stvaranja stratediisMijansi. Organizacija moZe biti uk§jena ucitavu
mreZu alijansi. Organizacija se opredeljuje naemi strateSkog partnera ukoliko sagleda da neke
aktivnosti u lancu vrednosti nisu dovoljno efikasal® nastupaju samostalno. Neposredni razlozi za
ulazak u ovakve oblike saradnje spostizanje ekonomske vélie ili ucenje, pristup novim
tehnologijama i trzistima, pribavljanje marketitignienadzment know how, podela rizika f sl.

1.2. Upravljanje traZznjom

Upravljanje marketingom je analiza, planiranje ospdenje i kontrola programa koji je zamisljen
da kreira , izgradi i odrZi obostrano korisnu rammé odnose sa ciljnim trziStem radi ostvarenja
cilieva organizacije.

Sustina marketinga je da seceatina nivo, terminiranje i kompoziciju traznje kaliose ostvarili

cilievi preduzéd®, da oblikuje traznju da je uskladi sa svojim mamstima. Na kratak rok
preduzée nastoji da traznju prilagodi svojim mdgwstima, a na dugi rok svoje mdgusti

trazniji.

Marketing menadZeri su obeni da stimuliSu traZznju za proizvodima organiza@gnosno da
pronaiu dovoljno kupaca za postégproizvode. Stvarni nivo traznje za proizvodimgamizacije

moze biti maniji , ili isti ili véi u odnosu na Zeljeni nivo traznje i marketing nodtea mora da
oblikuje tj. Da uskladi sa mognostima organizacije.

Kotler ukazuje na 8 osnovnih situacija tj. StamgZhje sa kojima se organizacija mozecgio
negativnha, nema traznje , latentna , opadgjoeregularna, puna, prekomerna i Stetna traznja.

Stanje/ nivo traZnje

Zadatak marketinga

Naziv/vrstamarketinga

Negativna traZnja

Preokrenuti traZnju

Konverziomirketing

Nema traZznja

Kreirati traZnju

Stimulacioni marketin

Latentna traZnja

Razviti traZnju

Razvojni marketing

Opadajuéa traznja

Revitalizovati traZnju

Remarketing

Neregularna traZnja

Sinhronizovati traZnju

Sinhrddating

Puna traZnja

OdrZavati traZnju

Odrzavajmarketing

Prekomerna traZnja

Smanjivati traZnju

Demarketing

Stetna traZnja

Eliminisati traZnju

Kontramarketing

Tabela 1.0snovne vrste traZnje i osnovni zadacketargd

7 Isto, str. 85

& Kotler, P. and K.L. Keller(2006), Marketing Management,New Jersey: Prentice Hall, str.10
? Kotler, P.(1973), Major Tasks of Marketing Management, Journal of Marketing October, str.42
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2. Planiranje marketing aktivnosti

2.1. Pojam i uloga planiranja marketing aktivnosti

Marketing planiranje je deo ukupnog planiranja iranbiti integrisano u plansku aktivnastave
organizacije kako bi se zadovoljile potrebe pottadastvarili organizacioni ciljevi®

Planiranje marketing aktivnosti mora da se zasna/@oznavanju motiva i potreba potrégali i
osnovnih karakteristika razvoja privrede i druStave organizacije da bi se prilagodile
promenjivom marketing okruZzenju moraju vrSiti folm@ marketing planiranje. Ono je
neophodno zbog sleéia koristi: **

Podstte marketing menadZere da sistematski razmisljsjudotnosti.

Vodi boljoj organizaciji marketing napora orgarige

Obezbduje jasnije standarde marketing performansi zasfifu marketing kontrolu
IzoStrava ciljeve i politike

Priprema organizaciju za brZze reagovanje na izneptomene u okruzenju
Unaprefuje odnose mi# zaposlenima u organizaciji

ook wnN P

Vazne karakteristike planiranja marketing aktivihast integralnost i kontinuelnost. Marketing
identifikuje trziSne mogénosti da se doprinese zadovoljenju potreba pateggaivrede i drustva,

i u saradnji sa drugim poslovnim funkcijama (praidajom, finansijama itd.) ocenjuje
moguwnosti organizacije da se potrebe u déreom vremenskom intervalu zadovolje.

2.1.1. Nivoi planiranja marketing aktivnosti

Planiranje marketing aktivnosti se vrSi na nekolikwoa u organizaciji. Kod malih i srednijih
organizacija planiranje marketing aktivnosti seifgdaa 2 nivoa; na nivou organizacije i na nivou
makretinga kao poslovne funkcije. Kodéite organizacija planiranje marketing aktivnosti gav
se na 3 nivoa: nivou ogranizacije kao celine , mipojedinih kvazi samostalnih organizacionih
jedinica, i na nivou marketinga kao poslovne fuijek¢?

Planiranje na nivou organizacije bavi se razvojdama za celu organizaciju i u domenu je top
menadZzmenta. Planiranje na nivou pojedinih strptabi poslovnih jedinica je diviziono
planiranje. SPJ su zaokruZeni poslovni delovi pizgcije za koje se mogu razviti marketing
strategije koje ciljaju trziSne segmente u dominant konkurentskom okruzeniju.

Planiranje na nivou marketinga kao poslovne fumkjgjusmereno na razvijanje operativnog plana
koji precizira akcije kojim se poslovni i diviziorstrateSki plan transformiSe u takii plan. U

1% Milisavljevié M., Maricié B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.88

! cohen W.(1990), The Practiceof Marketing Management:Analyisis, Planing and Control. New York: Maxwell
Macmilan, str. 44

© Milisavljevi¢ M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.90
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domenu je marketing menadzZera. Akcenat je na stiaoptimalne kombinacije marketing miksa
za svaki proizvod ponaosob.

2.2. Plan marketing aktivnosti

Marketing plan je integralni deo ukupnog plana aigacije. Njegova uloga je da integriSe sve
pojeding&ne planove oko cilja (zadovoljenja potreba pot¢aSa privrede i druStva uz ostvarenje
dobiti) u jedinstvenu celinu. Plan marketing aktsti je proizvod procesa poslovanja. Marketing
plan je veoma kompleksan. On treba da obuhvatirsteumente marketing miksa, &njujui

ih prema potrebi na njihove pojedine elemente.

Pravi se razlika izmi# strategijskog i taktkog marketing plana.
Strategijski marketing plan sadr#i :

Stav 0 misiji organizacije

Planirane finansijske rezultate poslovanja

Sagledane mogunosti i opasnosti u okruZzenju kao i snage i slalmganizacije

Klju¢ne determinante marketing uspeha

Opste ciljeve organizacije i strategije za njih@abvarenje

Strategije pribavljanja potrebnih izvora za implenaeiju programa stvaranja vrednosti za
potroSae

7. Marketing program sa detaljnim terminima, odgoveatitoa, kao i prihodima i troSkovima.
Marketing plan mora ukazati na Zeljeni nivo reritadsti.

o gk whE

Ciljevi marketing plana stf*

Da sluzi kao putokaz menadZerima za ostvarivatjgvaii zadataka
Pomaze pri kontroli i pkgenju implementacije strategije

InforimiSe nove gesnike o novim zadacima i njihovim ulogama
Obezbduje sredstva za implementaciju marketing strategije
StimuliSe razmisljanje i efikasnu upotrebu resursa

Odreduje odgovornosti , konkretne zadatke i vreme Zaonj izvrSenje
Doprinosi svesnosti problema, m@gosti i opasnosti.

No gk~ whE

Kontinuelno planiranje unosi stabilnost u marketaigivnost i eliminiSe kampanju izrade plana
krajem tekde za narednu godinu. Istovremeno om@ya da organizacija u svakom momentu
ima takteki plan marketinga, a ne da krajem godina inaa a mesec ili dva.

B Milisavljevié M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.91
 Cohen W.(1990), The Practiceof Marketing Management:Analyisis, Planing and Control. New York: Maxwell
Macmilan, Cit. delo str. 44-46
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3. Definisanje ciljeva marketing aktivnosti

3.1. Misija organizacije

Ciljevi marketinga su koncept koji je usko povezn vizijom, svrhom ili misijom i ciljevima
organizacije a iz ciljeva organizacije izvode dgeei marketinga.

Osnovna svrha poslovanja organizacije je “kreirap@roSga” kako je istakao joS Daker.
Osnovne dimenzije misije su : uiwanje genetike potrebe potroga, proizvoda , definisanje
trziSta , tehnologija, ciljevi organizacije, filoffja organizacije, sopstveni koncept organizacije i
javni imidz ™. llustracije misija nekih organizacija su datiab¢li (Tabela 2).

Organizacija

Misija

Proizvaiat kancelarijske opreme

Porha@ri reSavanju problema u poslovanju, nal
vladi, obrazovanju, medicini , odbrani i sl.

ICi,

Finansijska organizacija

Pruzanje  aifeih  usluga  pojedincima
organizacijama radi zadovoljenja njihov
finansijskih potreba

ih

Konglomerat

Prevaienje novih tehnologija u komercijalno isplati
proizvode

e

Proizvaia¢ papirnih proizvoda za pakovanje

Proizvodnja i re#irlg proizvoda za pakovan
hrane

Ministarstvo zdravlja

Obavljanje svih neophodnihsiova radi zaStite
poboljSanja zdravlja ljudi

Proizvaiag oruda

Ulaganje u sve oblasti zadovoljaxsgg profita i
potencijala rasta u kojima organizacija ima ili rag

N¢

st&’i sposobnosti.

Tabela 2 Primeri mogtih misija organizacije

Dobro definisana svrha poslovanja organizacij€ je:

Ostvarljiva i realna

PwnNPE

MotiviSuéa za zaposlene i menadZere
Konkretna kako bi obezbedila pravac akcije i sn@rmhenadZerima

Eksterno fokusirana na potrebe i trZiSte, pre megproizvod

Organizacija treba da ide na ona poslovna pgarkoja joj omogdavaju povéanje prinosa na
vlasnistvo. Pojedine strategijske poslovne jedinieba da idu na ona proizvod/trzista koja
omoguavaju najpovoljniji prinos na investicije. U proamnom programu , treba da budu
proizvodi koji ostvaruju dobit kao procenat od ope prodaje na domam i mefunarodnom

trzisStu.

> Cetro S.C and J.P. Peter(1991), Strategic Management: Concepts and Applications, McGraw-Hill, str.69
'® Drucker P.(1974), Management: Task, responsibilities, practice. New York:Harper&Row, str.77-89
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3.2. Ciljevi marketing aktivnosti

Ciljevi predstavljaju stanja ili situacije u kojeganizacije Zele da da, odnosno rezultate koje Zele da
postignu.

Ciljevi treba da’

Omoguee njihovo pretvaranje u konkretne akcije
Obezbede delovanja na svim nivoima menadZmenta
Osiguraju definisanje dugatoih prioriteta organizacije
Omoguee kontrolu jer sluze kao standardi

pPwnNPE

Prema Drakerovoj lisfi najvazniji opsti marketing ciljevi su :

- Rentabilnost — marketing roba i usluga uz netoipiobbezbetivanje roba i usluga u okviru
planiranog budzZeta

- PoloZaj na trZiStu — ostvarenje prihvatljivog triog we&a ili konkurentske pozicije

- Odgovarajdi ljudski resursi — privléenje , obuka i zadrZzavanje kvalitetnih zaposlerofi k
ispuljavaju standarde produktivnosti i delaju eifiakb sa potrogdama

- Finansijski resursi — razvoj. Pridenje i odrzavanje materijalne imovine neophodne za
podrsku marketing programa

- TroS8kovna efikasnost — najefikasnija , najprodukfay upotreba i kontrola resursa

- Kvalitet — pra&enje i regulisanje roba i usluga jedinstvenim manke programima radi
odrZzavanja konkurentske prednosti tokom vremena

- DrusStvena odgovornost — obedbanje i uveéanje opSteg blagostanja putem pozitivnih
uticaja na drustvo i opStu javnost.

Najopstiji cilj marketinski orijentisane organizgcijeste zadovoljenja potreba potrégauz
ostvarenje dobiti.

Organizacija nastoji da pre svega obezbedi opstaaakziStu, a zatim i svoju poziciju na trzistu.
To ukljutuje eventualnu ekspanziju na nova trzista itiivaim prodaje na postajem trzistu.

Neke organizacije pre stavljaju u prvi plan obinogaje ili trziSno de%e, nego dobit. Obim
prodaje je pogodan cilj marketing aktivnosti za amigacije koje vrSe penetraciju trzista.
Dugorano posmatrano, ako se uspe da se obezbedi prifwat@izvoda i usluga organizacije od
strane potroda, veliki obim prodaje, kao i marketinglj, konzistentan je sa maksimiranjem
dobiti.

Maksimiranje dobiti koje predstavlja racionalanj aiharketing aktivnosti organizacije i u
saglasnosti je sa drustvenim ciljevima.

Pri definisanju dobiti kao cilja marketing aktivitioeeophodno je projektovati cilieve u budu
vremenski period. N&g&e se planira rast dobiti ali se ponekad ide nailstadti dobiti, na

oshovu uvida u dobit koju ostvaruju druge orgarijeaa grani a zatim po pojedinim trziSnim
segmentima.

Y peter J.P. and J.H. Donnely (1991), A Preface To Marketing Management, Boston:Irwin, str. 12
8 Drucker P.(1974), Management: Task, responsibilities, practice, Cit. Delo, str.13
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4. Marketing strategija

4.1. Pojam i uloga marketing strategije

Strategija predstavlja racionalno reagovanje omganje na dogdaje iz njene sredine u kojoj
obavlja svoju osnovnu misiju,

Formulisanje strategije obuhvata ulwanje razléitih natina. Odnosno razlitin strategijskih
opcija: njihovo generisanje, vrednovanije i selgkea ostvarenje misije ciljeva organizacije.

Savremene organizacije formuliSu strategije zglavna nivoa:

1. Korporativni
2. Poslovni
3. Funkcionalni nivo.

Marketing strategija jedna od funkcionalnih strted , kao takva, treba da bude usidaa sa
poslovnom korporativnom tj. opStom strategijom amgacije. Marketing strategija je racionalno
reagovanje organizacije zbivanja na dondeam i melunarodnom trzistu.

Strategija kao planska odluka kojom se ddje n&in rasta i razvoja treba da otvara nove pravce i
ukazuje na nove mogunosti na trzistu.

4.2. Marketing miks

Marketing strategija je planski okvir za iznalazemptimalne kombinacije instrumenata marketing
miksa, identifikuje kljgne odluke o svim komponentama marketing programih. jé& stvaranje
integrisanog porograma u kome svaki instrumentriggua odgovarajtu ulogu

Marketing miks je jedan od glavnih koncepata u moden marketingu. Predstavlja “skup marketing
instrumenata koje firme koriste u ostvarivanju gvaparketing ciljevana ciljnom trzistu”(4.str.19).
To nije prost zbir raztitih instrumenata We kombinacija instrumenata koja daje sinergetskkagfe
Kombinacija instrumenata odnosno ponuda organizasivara odmenu sliku kod kupaca o
organizaciji i njenim proizvodima i uslugama tj. itth. Imaginarni marketing miks je predstava u
mislima kupaca koja treba da bude odraz stvarnageting miksa.

Makarti je dao klasifikaciju varijabli n&etiri osnovne?

Proizvod
Cena
Promocija
Distribucija

pwnNpE

Kako su péetna slova na engleskom , slovo P ovaj koncepbmat i kao getiri P“. Potrosa nije
deo marketing miksa, on je meta ili cilj svakog keding napora, organizacije i konkurenata.

19Mi|isav|jevic’ M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.101
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Kad je proizvod razvijen mora da mu se odredi iacgniznos novca koji potro&amoraju platiti za
proizvod.

Vrlo je vazno da proizvod bude raspoloZiv tamo gdeada ga potro$a Zele. Osnovni zadatak
distribucije je da obezbedi raspoloZivost proizvoda kraju, neophodno je upoznati potiEESasa
ponudom organizacije. Svrha promocije je da priptehste za ponudu organizacije.

Koncept 4P predstavljadenje prodavca marketing sredstava koja su mu meleganju da ute na
potroS&e. Sa aspekta potra®a. svako sredstvo marketinga je oblikovano da ipneku Korist
potroS&u. U tom smislu preduza bi trebalo da razmatraju 4P u odnosu na 4C @@ios

Umesto proizvoda treba razmatrati potrebe i ZaljgoS&a, umesto cena troskove za krajnje kupce ,
umesto mesta tj, distribucije ugodnost za potfeSa umesto promocije komuniciranje. Kompanije
koje zadovolje potrebe potragaekonomino i ugodno , i sa uspesSnim komuniciranjedelane koje
pobetuju ?°.

U razvijanju marketing strategije menadZeri moragmatrati odnose iznia instrumenata makreting
miksa. Izméu njih mogu postojati tri stepena interakcije :

1. Konzistentnost ( postoji lognha i korisna veza iznd@ njih)

2. Integracija ( aktivnosti harmonizacija njihovihenakcija )

3. Leveridz ( korigenje svih instrumenata radi osiguravanja najbogiiekata za podrsku
totalnom marketing miksu)

4.3. Marketing program

Marketing program prestavlja tastu razradu i implementaciju marketing strategijearkéting
program odraZzava nastojanje organizacije datenaptimalnu kombinaciju instrumenata
marketinga. Omodiava da se akcija usmerava ka ciljevima.

U sustini program prestavlja alokaciju sredstavapogdine instrumente marketing miksa u
odrefivanju ukupnog marketing napora .

Faktori koji utiu na strategije formulisanja marketing programarsjni. Najvazniji su%

- Faza Zivotnog ciklusa usluge (naptku ili u kasnijim fazama)

- Marketing i poslovni ciljevi (maksimiziranje pradif maksimiziranje trziSnog ¢a&a,
opstanak, razvoj , trzidni ciljevi)

- Pozicioniranje proizvoda

- Priroda konkurencije

- Elastinost traznje

- Struktura troSkova

- Drzavna ograrienja.

% Kotler P. (2003), A Framework for Marketing Management, Prentice-Hall, New Jersey
2 Milisavljevi¢ M., Maricié B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.103
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Pretpostavka uspeha je iznalaZzenje takve ponudea dajizazvati ¢ekivano reagovanje trZista.
Instrumenti se moraju kombinovati nacimada zajedriiki daju vei (sinergetski) efekat, nego 5to bi
prosti zbir pojednignih. Jedan instrument p@gva uticaj drugog na traZznju. Kombinovanjem
instrumenata dobija se jedinstvena ponuda. Komlinjgm instrumenata menadZeri osiguravaju dva
razli¢ita ali usko povezana zadatka : komunikacioni Irapeni.

U stvaranju programa se javljaju dva problema:

1. Odrafivanje ukupnog iznosa za marketing napor
2. Da se odréena ukupna sredstva alociraju na pojedine instntemmarketing miksa.

5. Implementacija marketing aktivnosti

5.1. Sprovodenje marketing programa

Primena marketinga podrazumeva postupak koji mizdkeplan pretvara u akcione zadatke, i
osigurava da se izvrSe nacimakojim se ostvaruju planom postavljeni ciljeviolse pri planiranju
daje odgovor na pitanj®, gde, kada i kakoesto treba da uradi. U fazi implementacije dvélgitna
problema:

1. Sprovatenje programa definisanog marketing planom
2. Oblikovanje potrebne organizacije marketinga.

Osnovne vestine neophodne za implementaciju marketiograma su®?

Dijagnostike vestine
Indentifikacije nivoa organizacije
Vestine implementacije

Vestine evaluacije

pPwnNPE

Proces implementacije ukljuje sledée korake®

Sastavljanje detaljnog programa akcije

Konstruisanje uspesne organizacione strukture
Oblikovanje podrzavajieg sistema odtivanja i nagrdivanja
IznalaZenje i privl&enje ljudskih resursa

Uspostavljanje odgovaraje organizacione klime

aprwne

Marketing programe sprovode ljudi i otuda implenaeij zahteva briZljivo planiranje ljudskih
resursa.

2 Kotler, P. and K.L. Keller(2006), Marketing Management,Cit. Delo, str.715
3 Seni¢ R., (1998), Marketing MenadZment, Journal of Marceting, Ostober, str.43
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5.2. Organizovanje marketing aktivnosti

Organizovanje je faza procesa upravljanja markesikijvnostima u kojoj se stvara organizaciona
struktura i organizuje neposredna aktivnost mamnketideljenja. Organizaciona struktura se moZze
posmatrati kao metod regulisanja ponaSanja da tsaresciljevi poslovanja na koordiniran da
Doprinosi da se poslovna aktivnost u organizatiwdja na relativno stabilan i predvidivdia.

Savremena organizacija se uspostavlja ne sebeveadebog poslova koje treba obavljati. Zato
koncept organizovanja polazi od analize sredinejgjlse obavlja marketing aktivnost organizacije. U
drugoj fazi sledi identifikacija i definisanje aktiosti koje se u datom periodu trebaju izvrSitibilae
ostvarili ciljevi i zadaci organizacije i marketimgNa osnovu toga se ustanovljavaju potrebne gezici
i vr§i aranZiranje pozicija u strukturi. Zatim sa madna mesta raspodeljuju ljudi prema znanju i
strenostima u pojedine delove organizacije. Na krajigebd pratiti funkcionisanje stvorene
organizacione strukture i procenjivati njenu efikast.

U drugoj fazi imamo prodajno odeljenje sa dopunskinkcijama.
U trecoj fazi nastaje posebno odeljenje za marketingl@a@sa prodajnim odeljenjem.

U cetvrtoj fazi se javlja savremeno marketing odefekpda se objedinjuju prodajna operativa i ostale
marketing aktivnosti. To je faza u kojoj odeljenparketinga pd&inje da dominira nad prodajom.

U petoj fazi nastaje efektivna marketing organigackada nije dovoljno imati dobro marketing
odeljenje vé je neophodno d&tava organizacija bude marketing orijentisana.

Sesta faza u razvoju je na procesima i ishodimamasa organizacija.

Brojni faktori utiiu na izbor modela organizacije za marketing funkclostoji véi broj modela
organizacije marketing funkcije organizacije. U kziase najeXe javljaju funkcionalni , predmetni,
geografski i model organizovanja prema trZistinkave organizacije iz iste grane, ne moraju icobi
nemaju isti model organizacije marketing funkcije.

Kada se radi o organizaciji koja ima homogen prodni program i nastupa na jednom trzistu , njoj
najbolje odgovara funkcionalna struktura marketin@aganizaciji koja ima homogen proizvodni
program, ali ga prodaje na viSe trZiSta, odgovardotijalna organizaciona struktura. Organizaciji
koje ima diversifikovan proizvodni program, a prigaga jednom trZiStu, odgovara princip
organizovanja marketinga po proizvodima.

Konano, kada je proizvodni program diferenciran, orgaaija nastupa na viSe trzista, a uz to je i
odgovarajdih dimenzija, trebaci na tzv. Divizionu organizaciju marketinga.
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6.Kontrola marketing aktivnosti

6.1. Pojam i uloga kontrole

Kontrola je vazna faza upravljanja. Kontrola ptegka sistematsko i kritko preispitavanje planskih
odluka i efikasnosti funkcionisanja organizacijeorfrola se ne ografdva samo na ocenjivanje
rezultata poslovanja na osnovu demih ciljeva i strategija odnosno utiwanje odstupanja od
planskih odluka v&i na utvdivanje stvarnih uzroka problema i odstupanja. gtrgtavka uspesne
marketing kontrole jesu postojanje preciznih stada’

Posao kontrole je da pruza povratnu spregu. Pavraprega omodgava podeSavanje bugh
planskih odluka na osnovu sagledavanja rezultataSsgeg poslovanja.

Izvestaji o kontroli marketinga su veoma vazni fikasnost korigenja rezultata kontrole. l1zvestaji se
pridruZzuju ostalim marketing informacijamacine bazu za donoSenje novih odluka i korigovanje
akcija. Svaki organ u organizacionoj strukturi dgaldetaljno one informacije koje su mu potrebne za
korektivnu akciju, a ostale informacije globalno.

6.2. Vrste kontrole

U zavisnosti od cilja, odnosno svrhe kontrole ic@ivmenadZment&ija je to osnovna odgovornost,
moZemo govoriti @etiri tipa marketing kontrol&*

Kontrola godiSnjeg plana
Kontrola rentabilnosti
Kontrola efikasnosti
Strategijska kontrola

E A

6.3. Segmentacija, izbor ciljnog trzista i pozicioniranje

Da bi odabrala i dobro usluzila svoja trziSta oigacije se moraju usmeriti na ciljna trzista. @ilj
pristup marketingu obuhvata tri glavne fg2e:

1. Segmentaciju trziSta — postupak podele trZiSta alicite grupe potro3s koje bi mogle
zahtevati posebne proizvode ili marketing mikséztegr ciljnog trzista

2. postupak procene i odabiranja jednog ili viSe sewatee na kojee Wi i pozicioniranje
proizvoda

3. postupak formulisanja konkurentnog pozicionirdarjetaljnog marketing miksa.

# Milisavljevi¢ M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.110
» Kotler, P. and K.L. Keller(2006), Marketing Management,Cit.Delo, str.716
2 Milisavljevi¢ M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.289
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TrziSta mogu targetirati ngetiri nivoa:

1. segmenti

2. niSe

3. lokalna podrdgja
4. pojedinci.

Postoje dva osnovna pristupa segmentaciji trzista:

1. a'priori
2. post hoc pristup.

U poslovnom marketing se koristi visSeetapni pristBpgmentiranje trziSta se vrsi po dve osnove

1. Kkarakteristike potroga
2. reakcije potrossa.

Glavne osnove u segmentiranju trziSta finalne @oij su geografske, demografske, psihografske i
behevioristike varijable. Poslovni marketari ove varijable ktei sa operativnim varijablama,
pristupima kupovini i situacionim faktorima. Kritpmmi uspesnosti segmentacije trzista su merljivost
rentabilnost dostupnost i operativnost.

Organizacije procenjuju raZlte segmente i donose odluku kaje i koliko njih da targetiraju.
Moraju urvrditi atraktivnost trziSta kao i sposoBticoraganizacijes odnosu na potrebe segmenta i
konkurentsku situaciju. Osnovne strategije targati su®’

1. nediferencirani marketing
2. diferencirani marketing
3. fokusirani marketing

4. strategija rasta trzista

Pozicioniranje proizvoda je oblikovanje ponude oigacije tako da ciljno trziSte shvati i oceni gde
mesto organizacije u odnosu na konkurenciju.

Potrebno je identifikovati podéa za sticanje konkurentskih prednosti i set nédguonkurentskih
prednosti na osnovu kojih je magu graditi konkurentsku poziciju, izvrSiti izbor pih
konkurentskih prednosti i efikasno komuniciranjsdoruka Zeljene pozicije na ciljnom trzistu.

Repozicioniranje predstavlja reviziju tedag pozicioniranja proizvoda i préeg marketing miksa i
traZzenje nove atraktivnije pozicije. Ciljevi su drenje Zivotnog ciklusa proizvoda i ispravljanje
greske originalnog pozicioniranja. Postoje triéina repozicioniranja proizvoda:

1. za postojée kupce
2. zanove kupce
3. zanove kupce i za nove upotrebe

repozicioniranje proizvoda se moze péisfiromenama u atributima proizvoda i ukupne markgti
ponude, ali i promenama u sagledavanju koristizmaa i ukupne ponude od strane pottaSa

7 Isto, Str.289
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7. Proizvod

Proizvod je rezultatitavog marketing napora da sedeau susret zahtevima i potrebama pottasa
Proizvodi koji se nude trziStu ukBuju fizicku robu, usluge, iskustvo, datme, liénosti, mesta,
imovinu, organizacije, informacije i ideje, proiz¥ge veoma dinamian instrument marketing miksa.
U literaturi preovlduje razlikovanje izméu tri nivoa proizvoda®

1. generékog
2. opipljivog
3. proSirenog

U marketingu se vrSi klasifikacija proizvoda naipvodna i potroSna dobra. PotroSna dobra se dele na
trajna i netrajna. Jedna od najstarijih klasifikaoetrajnih dobara je na @lpie , posebne i specialne
proizvode.

Dosta je uokiajeno da se pod kvalitetom podrazumeva usast sa zahtevima. Upravljanje
totalnim kvalitetom je napotitavog preduzé na kontinuelnom prilagavanju kvaliteta u svim
procesima, proizvodima i uslugama. Proidabnikada ne sme da zaboravi da se kvalitet ocespje
stanovista potroga.

8. Nov proizvod

Osnov rasta preduge je stalno pronalaZanje i iznoSenje na trZiSteimovzmenjenih postojgh
proizvoda. NajeXZe se u literaturi pravi razlika izrde kontinuelne inovacije, dinagtke kontinuelne
inovacije i diskutinuelne inovacifgSa stanovista potro&a novi proizvod je onaj koji daje koristi
koje se ranije nisu mogle dobiti ili koji to daje bolji n&in.

Pretpostavka poslovnog uspeha predazg planski pristup- stvaranje programa desga novih
proizvoda koji se bazira na zahtevima i potrebawimog&a. Odluke o novom proizvodu su odluke
dugor@nog karaktera, sa rizikom i treba da se tretirafio knvesticione odluke. Stvaranje novih
proizvoda je multifunkcionalna aktivnost. Aktivhastodenja novih proizvoda u proizvodni program
je takvog karaktera da zahteva precizni postupallosled faza od ideje o novom proizvodu do
njegove prodaje na trzistu.

Preduzéa nastoje da ma ideju kojece mci da se prevedu u nove uspesne proizvode. Prégluze
moze da koristi razlite metode da bi poboljSao osnovu koncepta novoizypoda.

Veoma je sloZzeno precizno definisanje kriterija osnovu kojih je mogte vrsiti izbor novih
proizvoda za proizvodni program. Svaki predlog rpywoizvoda potrebno je posmatrati sa vise
stanoviSta, pre nego Sto se donese odluka o njegaktjucivanju u proizvodni program.

Koncept Zivotnog cilusa proizvoda Kkoristi se kaalditki okvir za planski razvoj proizvoda i njegovo
prilagadavanje zahtevima potrasa Preovlduje shvatanje da proizvod u svome bitistamgutrziStu

28 Isto, str. 334
2 Isto, str.375
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prolazi krozcetiri faze: uvaenije, rast, zrelost i opadanje ili eventualno kautina ekspanzija. Kriva
prodaja proizvoda nije isklfiivo funkcija vremend®

9. Kanali distribucije (prodaje)kao instrument marketinga

9.1. Pojam i uloga kanala distribucije

Distribucija kao aktivnost obuhvata sve one poslée@ su neophodni da se proizvodi od
proizvaiaca doture do potroga odnosno korisnika proizvoda. Za proidada distribucija ima
dva elementa: jedno je izbor kanala distribucij@daje) , a drugo fizka distribucija (marketing
logistika)

Kanali distribucije su instrument marketing miksgekproizvata¢ koristi kao sredstvo da de u
kontakt sa kupcima. Proizdes je u savremenoj privredi izgubio direktni i nepexdmi kontakt sa
trziStem.

Pri donoSenju odluka o kanalima prodaje uzimaju sbzir postojée politike proizvoda, cena i
promocije, ali istovremeno svaka odluka o izborundta prodaje ute na kasnije odluke o
proizvodu, ceni i promociji. Pri formulisanju cemera se uzeti u obzir svaka promena u kanalima
prodaje i oceniti sa stanovniStva odnosa ilmneene proizvdaca i cene koju pkéaju potrosai

Svrha kanala prodaje je da omégda roba od proizwiaca date do potros&a na vreme, u mesto i
u formi pogodnoj za upotrebu. Kanali prodaje mordguobezbede onaj asortiman proizvoda i
usluga koje potrogatraze i da ih snabdevaju po ceni koju su spresgarplate.

Kanali prodaje (distribucije) su poslovne instijacinarketing sistema koje obavljaju funkciju
prometa proizvoda na trziStu i predstavljaju posetrstu posrednika koja doprinosi povezivanju
proizvadata sa korisnicima njegovih proizvoda.

Uloga kanala distribucije menja se u pojedinim faaazivotnog ciklusa proizvoda. U fazi
uvodenja potrebno je obezbediti potreban btlsjnova kanala za adekvatno pokrivanje trzista.
Sliéno je u fazi rasta s tim Sto se posebna paznjaepagvefektima proizvoda konkurentskih
preduzéa na podrsku kojélanovi kanala daju proizvodu preddae U fazi zrelosti se moraju
motivisati kanali da podrZze proizvod predéae U fazi opadanja ide se na eliminisanje
marginalnih ¢lanova kanala. Veoma jéesto preduzse u situaciji da mora da ispita uticaj
eventualnog eliminisanja proizvoda ¢glanove kanala.

9.2. Dinamika kanala prodaje

Ima viSe tokova koji se odigravaju u kanalu izm@rganizacija koje ga &ajavaju. To su :

1) fizi¢ki tok (od sirovine do korianog potroséa)

30
Isto
31
Isto, str.474
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2) tok vlasniStva (od jedne organizacije ka drugoj)
3) tok platanja (od potro3s do proizvdaca)

4) tok informacija (potrebnih da se aktivnhost obavi)
5) tok promocije (koju inicira proizvdss) *.

9.3. Strategijski pristup kanalima prodaje

Strategijski pristup zréa identifikovanje alternativa na osnovu kreativhentbinacije dodajne
vrednosti kao i procena alternativa u Sirem smgtencijalne konkurentne prednosti. Faktori koji
doprinose promeni u upravljanju kanalima su:

1. proSirenje potreba potro&a
2. pomeranje u balansu gikanalima
3. promena strategijskog profila preddae

Kanali moraju da se ispune b&ze zahteve:

efektivnost

pokrivenost

efikasnost troSkova

dugokna prilagodljivost kanal®

E A

10. Izbor kanala distribucije (prodaje)

10.1. Pristup izboru kanala distribucije (prodaje)

Izbor kanala distribucije je bitan element procegeavljanja sistemom kanala. Pod izborom kanala
distribucije podrazumeva se donoSenje odluka @hetproizvdaca:

0 pokrivenosti trZista

o stepenu kontrole

0 potrebnim investicijama
o marzama posredniKa

PwnNhpE

kada se sve to razmotri treba revidirati plan iigtrije ukoliko je marZa neadekvatna.

2 Kotler P.(1997), Marketing Management, ninth edition, Prentice-Hall International Inc., Upper Saddle River,
N.J, str.532

** Anderson E.,G.S. Day and K.K Konlat(1997),Strategic Channel Decision, sloan Management Review, summer,
str. 67

3 Dalrymple J.D. and L.J.Parsons (1990),Marketing Management, fifth edition,John Wiley and Sons, New York,
str.6

28



10.2. Analiza relevantnih faktora

Pri dono3enju odluke o izboru kanala prodaje paoiwgb izvrsiti kvalitativhu analizu, u kojoj treba
prowiti karakteristike posrednika i konkurencije. U ktativnoj analizi akcenat se stavlja na
meduodnos obima prometa, troSkova prometa i dobiti.

Jedan od bitnih faktora pri izboru kanala prod&eppstojéa i perspektivna finansijska situacija
preduzéa. Manja preduz@, bez dovoljno likvidnih sredstava, éege idu na viSe i v posrednike,
dok velika preduzga mogu da tr&e bolja reSenja za selginjenica da $to manje posrednika iziue
proizvadaca i potros&a vei su finansijski izdaci proizwtaéa, mora se uzeti u analizi kao Zagn
limitirani faktor >

Karakteristike proizvoda su veoma kompleksan falktoji bitho utie na odluku. Tako je
pokvarljivost proizvoda zri@jan razlog da se ide na Sto maniji broj posredizikedu proizvaiaca i
potroS&a. Standardizovani proizvodi modu da idu prekoéege broja posrednika, dok
nestandardizovani proizvodi idu preko manjeg bqmjarednika jer zahtevaju blizi kontakt izdoe
proizvaiaca i potrosaa.

Navika potro3&a je bitan faktor pri donoSenju odluka o izboru &arprodaje. Ustanovljeno je da se
potroS&i drug&ije odnose prema odtenim proizvodima. Jednu grupu proizvoda potéaXzkuje da
nade u gotovo svakoj radnji u svojoj neposrednoj akalinije spreman zbog nje da ide posebno u
kupovinu. Druga grupa proizvoda ima poseban inteeepotros&e - pri kupovini da poredi kvalitet,
stil, cenu, itd. Kod takozvanih specijalnih proigo potroS& obicno insistira na oddenom tipu
proizvoda i ne prihvata supstitute. Sto je geodgamisoncentracija proizvodnje é&, to je mogeénost
direktne prodaje manja i obratno. Sirina proizvagipsograma preduza omogdava mu da ide na
direktnije kanale prodaje jer to odgovara, na prinmaloprodaji — kupovina potrebnog asortimana od
ograntenog broja proizvdeca.

Ne samo da stepen koncentracije proizvodnih préduaie na izbor kanala prodaje,évestepen
koncentracije potroga. Svrha kvalitativne analize faktora kojidutina izbor kanala prodaje od strane
preduzéa imala je za cilj da se sagledaju svi aspekti meatizije problema, izbora i mo¢m
alternativna reSenja.

Proizvata¢ koristi normalno viSe od jednog kanala prodajedaana izuzetaka) i mora da prati sve
izmene u traznji i uslovima poslovanja da bi séagodio novim potrebama kupaca.

10.3. Direktni kanali prodaje

Direktna prodaja potro8a izgleda veoma privian n&in prodaje ali je u savremenoj privredi, usled
citavog niza problema koje ima predaeeoje ga koristi, ograéen na manji deo ukupnog prometa.

Neophodnost direktnog kontakta sa pottosa zahtevaju i direktniju prodaju. Predteezadrzava
potpunu kontrolu nad svojim proizvodima i vodi satanu marketing politiku (proizvoda, cene,

» Milisavljevi¢ M., Marici¢ B., Gligorijevi¢ M. (2007), Osnovi marketinga, Cit. delo, str.483
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promocije, i kanala distribucije). TroSkovi direktrprodaje su relativho visoki i u situaciji kada
preduzée uspesno vrsi kako funkciju proizvodnje tako irpeta.

10.4. Indirektni kanali prodaje

Velikoprodaja je posrednik koji proizvode proiziada prodaje maloprodaji. Kao posrednik u prometu
¢esto se smatra suviSnom karikom izineroizvataca i maloprodavca, te postoji tendencija njenog
eliminisanja. Proizvadaci skromne velline i finansijskih mogénosti¢esto smatraju da je u njihovom
interesu da se u potpunosti posvete proizvodn{la arodaju njihovih proizvoda prepuste nekome ko
je za to kvalifikovaniji i raspolaZe ¥en sredstvima — velikoprodaji.

U nastojanju za ekonogmiim kanalima prodaje i eliminisanju “suviSnih patméa” proizvaiaci daju
velike prednosti maloprodaji kao kanalu prodajeolido su kupci velika maloprodajna preddae
kupuju u velikim koléinama, to pogoduje proizdatu. On sniZava svoje administrativne | transportne
troSkove , a zadrzava kontakt sa trziStem | savadajposrednicima ( u promociji, lansiranju novih
stilova, zaliha, i sl.).

Posrednike koriste i preduze u poslovnim marketingu iako u manjoj meri nego kad potroSnih
dobara. Posrednici se koriste kada je:

1. trziste fragmentisano i veoma disperizirano

2. maniji su iznosi u transakcijama odnosno manjagenost transakcije

3. kupci obtno kupuju véi broj predmetacesto razkitih marki u jednoj transakciji ,
industrijski distributeri su glavni kanal distrigije u poslovnom marketingu

Prodaja putem poSte zfiada maloprodavac nudi potradma moguénosti da naréuju proizvode
posdtom , telefonom ili posaju¢i posebna odeljenja prodavca. Prodaja preko autbmiatogdava
jednostavnu kupovinu Sireg izbora étih proizvoda.

10.5. Agenti i brokeri

Nezavisni posrednici koji spadaju u velikoprodajuagenti i brokeri. Oni mogu ali ne moraju da
poseduju proizvod kojim se bave ali nikada ne greaj vlasnistvo na sebe. Nage se bave
dovadenjem u vezu prodavaca i kupaca. Velikoprodajentidkao posrednici mogu se svrstati u pet
kategorija:

1. trgovci komisionari
2. kuce za aukciju

3. brokeri

4. agenti posrednici

5. agenti proizvdata®

*® Hutt D.M. and T.W. Speh (1995), Business Marketing Manangement fifth edition, the Dryden Press, Forth
Worth, str. 375
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10.6. Intenzitet prodaje

Kvalitativha i kvantitativna analiza relevantninkfara ne sluze samo da se izaberu pojedini kanali
prodaje, vé da se odredi broj posrednika u svakom kanalu peddsi ¢e proizvaiac da koristi. Pred
preduzéem se nalaze tri moge alternative prodaje: intenzivna, selektivna ikikzivna. Intenzivnha
prodaja zn& da namerava da koristi sve posrednike u svim lkaaaprodaje koji mu stoje na
raspolaganju, koji su sposobni da uspeSno prodajgove proizvode. Selektivha prodaja &nda
proizvadat svesno ogratava broj posrednika kojie da koristi , kako po teritoriji tako i u pojedimi
kanalima prodaje. Koao, ekskluzivnija prodaja ztiada proizvaiac sporazumom sa odtenim
posrednikom prenosi na njega iskljo pravo prodaje njegovih proizvoda na at#eoj teritoriji.

% Backman D.M., D.L. Kurtz and L.E. Boone (1997), Fundamentals of Marketing , sixth Canadian edition,
Dryden, Toronto, str.323
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STRATEGIJSKI MENADZMENT
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1. Strategijski menadZment

1.1. Definisanje strategijskog menadZzmenta

Strategijski menadZzment je savremeni koncept menadia nastao 80-tih godina dvadesetog veka.
Strategijski menadZment je privukao paznju mnogitraZivéa menadZzmenta, Sto je dovelo do
kreiranja brojnih definicija. Posebnu paznju zasjuzefinicije koje su formulisaf®

- Samuel C. Certo i Paul J. Piter, koji strategijskenadZzment definiSu kao
kontinuirani, interativni proces, cilian na odrZzaj& organizacije kao potpuno
podesne da odgovori svojoj sredini i

« Igor Ansoff, koji strategijski menadzment definiSkao sistematski pristup
pozicioniranju i povezivanju organizacije sa njengkruZenjem na rin koji ¢e
obezbediti njen kontinuirani uspeh i obedbeje od iznendenja.

lako o strategijskom menadZmentu nema Sire pédava definicije, méu njima ipak postoje oddene
zajednéke odrednice. Reje o sledéem: akcentira se da je strategijski menadZmetinmazmisljanja
koji integriSe strategijsko i tak#ko stanoviste i odluke da se potencijal predazeismeri ka
podrigjima poslovanja na kojima moZe predéeela ostvari adekvatnu konkurentsku predrfost.

Zadatak strategijskog menadZzmenta je, da oiagganizaciji racionalno i blagovremeno reagovanje
na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju @asl i Siru aktivnost. U tom smislu, strategijski
menadZment ukljuje u sebe: strategijsko planiranje kao svoj eg@ncideo (strategijsku analizu i
strategijski izvor), ali i strategijsku promenurégegijsku implementaciju i kontrold.

1.2. Karakteristike strategijskog menadzmenta

Da bi se ostvarila strategijska promena, potrelmdgntinuirano preduzimati brojne i razte
aktivnosti. Zato se moZe kazati da proces straflegfj menadzmenta predstavlja skup aktivnosti koje
je potrebno preduzeti da bi se ostvarila stratkgijFomena.

Razliiti autori razltito strukturiSu proces strategijskog menadzmentajvddi broj istrazivaa
menadZmenta se slaZzu da su Certo i Peter kondtragekvatan, univerzalno primenljiv model
strategijskog menadZzmenta. Rg o tome da su ovi autori proces strategijskognadémenta
definisali kao proces koji se sastoji od pet famnosno koraka i t&:

analiza sredine,
usmeravanje organizacije,
formulisanje strategije,
implementacija strategije i
strategijska kontrola.

arwbdpE

% Loncarevi¢, R. (2007) MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.9

39 Isto, str.9

40 Masi¢, B. (2001) Strategijski menadZment, Univerzitet ,,Braca Kari¢”, Beograd, str.5
4 Loncarevi¢, R. (2007) MenadZment, Cit. delo, str.9
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1.2.1. Analiza sredine

Analiza sredine (koja se naziva i strategijska iaagl je prvi korak procesa strategijskog
menadZmenta. Identifikovanje i analiziranje perfansi okruZenja je izuzetno Zfagan korak procesa
strategijskog menadZzmenta. Ovo stoga Sto se mati@y sticu spoznaje o performansama okruzenja,
saznanja koja su neophodna za uspesno obavljahjestalih koraka strategijskog menadZzmenta, Sto
ukljucuje i sticanje spoznaja o faktorima koji uslovljpv@otrebu implementiranja promene @oe
kojima su posebno zdajni: performanse globalnog trZiSta, priroda radmwgcesa, tehnologija,
ekonomski Sok, takrsénje, socijalni trendovi i svetska politika).

Za strategijsku analizu menadZerima stoje na ragpoju brojne metode, jedna od njih je
nezaobilazna. To je tzv. SWOT, odnosno TOWS analiZaWsS predstavlja situacionu analizu
sledeih performansi okruZenja organizacife:

« Threats (opasnosti), kojoj je svrha analiziranjedea koji mogu ugroziti poslovanje
organizacije,

« Opportunities (Sanse), koja je usmerena na otkj@vanogunosti (Sansi) koje
okruZenje pruza za uspeSnije ostvarivanje ciljevgawizacije, méu kojima su
posebno zngjni: poveanje efikasnosti i uspesnije pozicioniranje nastizi

« Weaknesses (slabosti), kojoj je svrha objektivnoglestavanje ogratenja
organizacije sa kojima se mora&uaati u usmeravanju organizacije,

- Strenghts (snage), koja je usmerena na identifili@vatrategijskin kompetencija
organizacije koje ona moze koristiti u realizanjgnih strategijskih ciljeva.

Svrha SWOT analize nije samo u sagledavanju sr&d@jagsti, Sansi i opasnostiéveu utvidivaniju i
analiziranju njihove m#usobne povezanosti i uslovljenosti. To je razlogS¥dOT analizu treba da
obavlja multidisciplinaran tim relevantnih eksperata top menadzZerima &glu.

1.2.2. Usmeravanje organizacije

Usmeravanje organizacije je drugi korak processtegijskog menadZmenta, aktivnost koja se obavlja
nakon uspesnog analiziranja sredine. Pod usmevamjganizacije podrazumeva se obavljanje svih
aktivnosti kojima je svrha formulisanfé:

« Vizije koja predstavlja stav o Zeljenoj buthesti preduzéa, odnosno sliku kako
preduzée moze da izgleda u bughosti. Ukratko, vizija opisuje ,ono Sto moze biti”,
odnosno, kako to Kaplan i Norton kazu, Sta Zelinith. Svrha vizije nije samo
opisivanje budénosti kojoj se teZzi we i motivisanje stejk-holdera da svu svoju
energiju usmere u odienom pravcu. Zbog toga vizije moraju biti: insgivae, jasne
i izazovne;

- Misije koja se, u najkimj formi, definiSe kao razlog postojanja organijaci
Preciznije réeno, misija dodatno specificira viziju nacima da opisuje vrednosti,
aspiracije i razlog postojanja organizacije. Desfamje misije je, kako to kaze Draker,
mukotrpan, bolan i rizan proces. Ovo stoga 3to misija treba da sadréiese

2 Loncarevi¢, R. (2007) MenadZment, Cit. delo str.10
43
Isto, str.11
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odrednice:
- ciljna trZiSta i potro3ge,

- oshovne proizvode i usluge,

- glavne tehnologije,

- interes za opstanak, razvoj i profitabilnost,

- sopstveni koncept kompanije,

- Zeljeni javni imidz;
Strategijskih ciljeva organizacije koji predstajljaszeoma opSte iskaze o rezultatima
koje organizacija Zeli da ostvari u dugom vremenskzeriodu. Strategijske ciljeve
utvrduje top menadzZment organizacije za &fj@ oblasti poslovanja organizacije kao
Sto su: kvalitet proizvoda (usluga), profitabilnosfikasnost, rast, trziSnocege,

razvoj ljudskih resursa, inovativnost, druStvengaarnost, finansijska stabilnost, i
sl.

Formulisanje vizije, misije i strategijskih cilievarganizacije je veoma sloZen i izuzetno éajan
zadatak menadzmenta. On je:

Veoma sloZen zadatak menadZmenta zbog toga Stisdefie vizije, misije i ciljeva
nije rutinski v& kreativan posao najviSeg stepena sloZenostt. jReo tome da
uspeSan strategijski menadzment podrazumeva respele brojnih eksternih i
internih, dugorenih, srednjorénih i kratkor@nih faktora, uklj@uju¢i i adekvatno
respektovanje interesa brojnih stejkholdera (inkereksternih),

Veoma zn#ajan zadatak menadZmenta jer usmeravanje orggriza@idrazumeva
utvrdivanje orijentira kojima organizacija, odnosno sjéni insajderi, treba da teZze u
svom funkcionisanju, odnosno ponaSanju.. Re o tome da se usmeravanjem
organizacije ne oddeje samo smer organizacijeévenjena sudbina. Jer, pogreSno
usmeravanje organizacije ne dovodi samo do smamgvaene efikasnosti ¢e do
ugrozavanja njenog opstanka.

1.2.3. Formulisanje strategije

Strategija odréuje osnovni smer i @ realizacije cilieva, odnosno ostvarenja svrhgaaizacije.
Zato je formulisanje strategije (odnosno strat@gharak koji sledi nakon uspesno obavljenog
usmeravanja organizacije.

Formulisanje strategije obuhvata iznalaZzenje adiiernih reSenja (strategija) i izbor najpovoljnije
strategije, tj. Optimalne strategije — najboljeatioh uslovima, kojae biti implementirana. Pri tome je
potrebno naglasiti da je formulisanje strategijatkauelan proces, proces koji se obavlja u skladu s
dinamikom relevantnih zahteva (eksterno ili inteastovljenih).

UspeSno formulisanje strategijskin opcija podrazeeneespektovanje svih relevantnih faktora, a
naraito vizije, misije i ciljeva, s jedne i spoznajatienin SWOT analizom, s druge strane.

35



U formulisanju strategije, menadzeri treba posepainju da posvete potrebama potéasd to ne
samo putem uspostavljanja Sto bliskije komunikasgepotrod&ma, ve i putem zajedrke kreacije
vrednosti koje su ztajne za obe partnerske stréfie.

1.2.4. Implementacija strategije

Implementacija strategije je proces realizacijebiaae strategijske opcije. Ovaj proces, kao svoj
rezultat, ima strategijsku promenu. Pod strategijgiromenama se podrazumevaju promene u svim
onim performansama organizacije koje predstaviaiekvatan odgovor na izazove okruzenja. Prema
Modelu ,7-S”, koji je kreirala konsultantska orgaacija MekKinsi, strategijska promena
podrazumeva promenu u sléde varijablama: Structure (struktura), Strategyafgija), Systems
(sistemi), Style (stil), Staff (osoblje), Skillsp@sobnosti) i Shared Values (zajetkei vrednosti)>

1.2.5. Strategijska kontrola

Strategijski menadZment, kao proces, uldje i relevantnu — strategijsku kontrolu. To j@azumljivo

s obzirom da sve aktivnosti strategijskog menadZanenjihovi rezultati moraju biti pggeni u cilju
iznalaZzenja odgovora na pitanje da li se ove a&#tin odnosno rezultati ostvaruju u skladu sa
predvidenim (planiranim, Zeljenim) i preduzimanja svih i@hkbsti koje su neophodne za uspesnu
realizaciju strategijskih ciljeva organizacije.

Strategijska kontrola je proces koji se odvija 8eviaza: 1. utdivanje standarda, 2. merenje, 3.
uporefivanje i 4. preduzimanje korektivne akcije.

Svaki od napred navedenih koraka, faza, odnosngpéinenti procesa strategijskog menadzmenta
predstavljaju po svom sadrzaju: analize faktoranpsa o njihovom kretanju u buthosti, upotrebe
adekvatnin metoda i tehnika i sl., veliku komplaksiy koja zahteva suptilnost i kreativnost
menadZzment tima. Ovde mislimo, pre svega, na tapadigment, upravni odbor i planski staff (Stab),
odnosno kadrove koji se bave planiranjem u orgaijiza

Strategijski menadZzment je jedna strana medalj@dtjovornosti koja pripada generalnom (opStem)
menadZzmentu. Druga strana medalje — odgovornostispavlja operativni menadZzment. Dok se
strategijski menadZment bavi kreiranjem strategijglozicije koja obezlieje buddi Zivotni vek
organizacije, operativni menadzment se bavi iskaudnjem trenutne strategijske pozicije za
ostvarivanje operativnih ciljeva organizacije. Usfmynim preduzéma strategijski menadZzment se
kontinuirano brine o profitnim potencijalima, a ogévni menadzer se brine kako da pretvori
potencijal u stvarni profit®

a4 Loncarevi¢, R. (2007) MenadZment, Cit. delo str.12
45
Isto, str.13
*® Magi¢, B. (2001) Strategijski menadzment, Cit.delo, str.9
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2. Operativna efikasnost

MenadZeri gotovo dve decenijéaukako da igraju u skladu s novim pravilima. Koniamoraju da
budu fleksibilne da bi brzo reagovale na konkudentstrZziSne promene. Da bi ostvarile najbolju
praksu, one moraju stalno da aotlii repere, a da bi postigle efikasnost, morajesigno da kupuju
iz drugih izvora &utsourcing. Osim toga, da bi zadrZale prednost u odnoswon&ulcente, kompanije
moraju da vode taina o nekoliko osnovnih kompetencija.

Pozicioniranje — koje se nekada nalazilo u sredifitegije — odh#no je kao nesto suviSe stat za
danasnja dinardka trziSta i tehnologije koje se stalno menjajun@s konkurenti mogu brzo da
iskopiraju svaku trziSnu poziciju, te je stoga kordntska prednost u najboljemd&iju privremena.

Medutim, ovakva uverenja predstavljaju opasne poluistoje sve viSe kompanija vode u pravcu
uzajamno destruktivne konkurencije.cha je da, kako regulativa popusta, a trziSta postimbalna,
neke prepreke konkurenciji nestajuciia je i da su se kompanije potrudile da se viSeighuju i
postanu efikasnije. Miitim, u mnogim sektorima ono 3to neki nazivaju Hipekurencijom u sustini
je ,samoranjavanje“, a ne neizbeZan ishod promanadigme konkurencij&.

Koren problema treba traZiti u neuspehu da s naalika izmelu operativne efikasnosti i strategije.
Traganje za produktivnés, kvalitetom i brzinom, proizvelo je z&gan broj upravljékih sredstava i
metoda kao 3to su totalno upravljanje kvalitetomtedivanje repera, konkurencija zasnovana na
vremenu, pribegavanje eksternim nabavkama, usp@sigyv partnerskih odnosa, reinZenjering,
upravljanje promenom.

Operativna efikasnost i strategija bitne su zaarstanje izuzetnih rezultata koji su glavni ciljadng
preduzéa. Meiutim, operativna efikasnost i strategija delujwerama razliite n&ine.

Kompanija mozZe da ,nadigra“ konkurente samo akoendd ostvari i &uva diferencijaciju. Ona
kupcima moze da ispatuvecu ili uporedivu vrednost uz nize troSkove, ili dje i drugo. 1z ovoga
proizilazi sledéa ratunica u vezi sa superiornom profitabildoSpruzanje vée vrednosti omogiava
kompaniji da naplati viSe pro&ee jedintne cene, dok V& efektivhost omogiava niZze prosme
jediniéne troSkove.

Na kraju, sve razlike ndel kompanijama u pogledu troSkova, ili cena préisiz stotina aktivnosti
potrebnih da se osmisle, proizvedu, prodaju i isg®mjihovi proizvodi ili usluge, kao Sto su posete
kupcima, montaza finalnih proizvoda i obuka zapaisle Obavljanje aktivnosti stvara troSkove, a
troSkovna prednost proisé iz obavljanja odidenih aktivnosti efikasnije od konkurenata. Aktivtios
su stoga osnovne jedinice konkurentske prednosti.

Operativna efikasnost, ztiaobavljanje sknih aktivnosti bolje od konkurenta. Nasuprot tome,
strateSko pozicioniranje ztiaobavljanje aktivnosti koje su drugge od aktivnosti koje obavljaju
konkurenti — ili obavljaju stine aktivnosti na drugdi nacin.

Neke kompanije su sposobne da svoje proizvaimece iskoriste bolje od drugih, zahvaljgjuome
Sto eliminiSu bespotrebne poslove, koriste savrentehnologiju, bolje motiviSu zaposlene, ili imaju
bolji uvid u upravljanje odr@enim aktivhostima. Takve razlike u operativnoj akosti predstavljaju

4 Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit.delo, str.43
48
Isto, str.44
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vazan izvor razlika u profitabilnosti konkurenajier, direktno utéu na relativne troSkovne pozicije i
stepen diferencijacije.

Iz razlike u operativnoj efikasnosti potekle surdasetih godina proslog veka i pretnje japanskih
kompanija, kompanijama na Zapadu. Japanci su uatipeoj efikasnosti toliko nadmasili svoje
konkurente da su mogli istovremeno da ponude nigkove i vrhunski kvalite)

MenadZeri su tokom protekle decenije, bili zaurstpreenjem operativne efikasnosti. Oslanfaju
se na totalno upravljanje kvalitetom, konkuren@@snovanu na vremenu i odiéanje repera, oni su
izmenili n&in obavljanja aktivnosti kako bi eliminisali kompeme neefikasnosti, posali
zadovoljstvo kupaca i ostvarili optimalno poslovanJ nadi date odrzati korak s pomeranjem
granice produktivnosti, menadZeri su se oprededilistalna unapdenja, osnazenje i upravljanje
promenama.

Stalno unaprdenje operativne efikasnosti neophodno je da bisteadla superiorna profitabilnost.
Medutim, to obEno nije dovoljno. Retko koja kompanija je uspelaudduzem vremenskom periodu
uspesSno konkuriSe zahvaljdjuoperativnoj efikasnosti, jer odrZavanje prednostiodnosu na
konkurente svakim danom postaje sve teZe. dglgdniji razlog za to jeste 5to se svaka varijanta
optimalnog poslovanja brzo Siri. Konkurenti mogwdrda iskopiraju upraviigke metode, nove
tehnologije, poboljSanje utroSaka i superiorno xatjavanje potreba kupaca.

Drugi razlog zbog kojeg va operativha efikasnost nije dovolijna — konkurerkoavergencija —
mnogo je suptilniji i prikriveniji. Sto se vise ameljuju za odrdivanje repera, kompanije postaju
sli¢nije. Sto se viSe oslanjaju na eksterne nabavkepsib 3to vise aktivnosti nauju od efikasnih
trec¢ih stranagesto i istih, tofe te aktivnosti postajati sve viSe getkei. Kako konkurenti uzajamno
imitiraju poboljSanje kvaliteta, vreme ciklusa, piartnerske odnose s dobaviiaa, strategije se
priblizavaju, a konkurencija pretvara u trke iststazama u kojima niko ne moze da pobedi.
Konkurencija zasnovana samo na operativnoj efikstslestruktivna je po konkurente, posto izaziva
ratove do istrebljenja — koji se mogu zaustavitheagrantavanjem konkurencije,

3. Kvalitet poslovanja i marketing

Savremeni uslovi poslovanja zahtevaju od pre@zia budu efikasna i da zadovolje potrebe i Zelje
svojih kupaca. To podrazumeva odgovatajabor proizvoda, raztitih kvaliteta i izbor tehnologija
koje obezbéuju trziSnu konkurentnost, na doéean i inostranom trzistu. Ozbiljan odgovor predisze
na konkurentske Sanse i izazove podrazumeva Sktijya koja zap@inje razvojem novih vizija i
organizacione kulture, nove organizacione strukitusaneravanja pojedinaca na njihove zadatke.

Moderno trZiSte zahteva enormne napore s ciljerfizeedie konkurentske prednosti. Fundamentalni
cilj savremenog poslovanja predstavlja postizanpsiqvne izvrsnosti i dostizanje svetske klase
proizvoda i usluga. Ovo se mozZe pésiskljucivo na bazi kontinualnog poboljSavanja kvaliteta
poslovanja kompanije, koje je utemeljeno na gawgu produktivnosti rada i znanja svake osobe
zaposlene u preduae Permanentno unapiieanje produktivnosti znanja i rada jeste osnovni
imperativ moderne ekonomije i svakako napgajaiji faktor u konkurentskoj borbi preduze na

49 Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit.delo, str.46
30 Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit.delo, str.48
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savremenom trziStu. Poslovna politika svake dmm&ompanije treba da obuhvati navedene
pretpostavke.

Moderan ndin rada kompanija podrazumeva pretivanje funkcija poslovanja. Od tradicionalnog
shvatanja sa “uskienim” na&inom razmiSljanja, gde su sve funkcije poslovanjasguovale

ujedn&enu vaznost, predu&e se moraju okrenuti proaktivnom razmiSljanju, k@edrazumeva

shvatanje i kreiranje promena, kao i davanjéege zn&aja onim funkcijama poslovanja koje
omoguavaju preduz&s da realizuje, zadrzi i §a svoju konkurentnost. Kvalitet i marketing
predstavljaju dve funkcije koje poseduju strategknost za poslovanje kompanije.

Edvards Deming je, joS petkom pedesetih godina proslog vekalioaa kada se unaphgje kvalitet
da se simultano unaghdgie i produktivnost.

U uslovima modernog trziSta, put do uspeha preljatesalizacija optimalnog odnosa cena - kvalitet,
zasnovanog na kontinualnom unativanju produktivnosti poslovanja. Kvalitet postggimarni
razvojni cilj, opredméen kroz postizanje poslovne izvrsnosti i dostizesyetske klase proizvoda i
usluga, a nosioci unaptiganja kvaliteta poslovanja jesu zaposleni u orgaciji, paievsi od najviSeg
menadZmenta. Svaki zaposleni postaje pojedinaciaja da doprinosi kvalitetu.

Kvalitet poslovanja podrazumeva trzisnu, poslovrdriddtvenu dimenziju. Sa aspekta organizacije,
unaprdivanje kvaliteta poslovanja podrazumeva pored zaelje poslovnih aspekata kvaliteta (niZi
troSkovi, vé&a produktivnost, rast profita) i trziSnih aspekiataliteta (zadovoljenje zahteva klijenata,
postizanje zadovoljstva klijenata, konkurentnosgtrista trziSna pozicija), i ostvarivanje druStvenog
aspekta kvaliteta, koji se manifestuje u zaStitazlla ljudi, zastiti interesa klijenata, zaStitvdtne
sredine, Stednji prirodnih resursa, itd. Kvaliteipgma obeleZje integrisanog menadZzment pristupa,
koji objedinjava upravljgki, marketinski i razvojni aspekt poslovanja, saajkim ciljem
zadovoljavanja potreba klijenata, ali i celokupmeStivene zajednice.

MarketinSka funkcija, zbog svojih elementarnih deabse javlja kao faktor koji povezuje tri strades
bitne funkcije poslovanja, istrazivanje i razvoyaktet i marketing. Marketing kao poslovna funkcij
preduzéu omogudava da se anticipiraju promene u okruZenju, daaénpreduzée adaptira, ali sve
viSe i da preduze westvuje u promenama, pak i da ih kreira. To je funkcija koja stvara ustada

se u strukturu organizacije implementira upravigapjomenama. Ovo je prevashodno zbog toga Sto
marketing omogéava upravljanje znanjem, odnosno stvara mogst za povanje produktivnosti
znanja ostalih funkcija poslovanja kompanije. Mairkg predstavija kljani instrument koji¢ini
znanje produktivnijim.

Zadovoljstvo klijenata predstavlja jedan od najvgtzriaktora realizacije konkurentnosti kompanije u
savremenom poslovanju. Upravljanje marketingom paatan cilj ima postizanje zadovoljstva
klijenata, koje je usmereno ka postizanju njihayjalhosti.

Osnove uspesnog upravljanja okrenutog prema kijgi@inosa s klijentom iziskuju:

« ukljucenost izvrSnog menadZzmenta i pdsmost ciljevima takvog upravijanja
kompanijom,

« uspeSno merenje koje je kratkotrajno zasnovanopnavijanju kvalitetom usluga, a
dugotrajno na realizaciji visokog nivoa zadovolgklijenata,

« smernice za individualnu inicijativu koje obedbg izvrSavanje koje je uskdano sa
opstim ciljem i strategijom usmerenim prema kreguasdnosa s klijentima.
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Postizanje zadovoljstva klijenata nalazi se u tpsreri sa ostvarivanjem ciljeva upravljanja
kvalitetom, posebno realizacijom poslovne izvrshdsajvazniju funkciju kompanije u dugotrajnom
koris¢enju njenih proizvoda/usluga i zadrZzavanju klijenaa permanentan razvoj kvaliteta.

Stvaranje prepoznatljive marke predstavlja jedarbibgih postulata m&unarodnog marketinga, jer
ima veliki strategijski i konkurentski ztaj za kompaniju. Jang i Rubikam (engl. Young and
Rubicam), jedna od najéin propagandnih agencija u svetu, &ge nacinjenicu da uspesne robne
marke imaju dve karakteristike: vitalnost robne keairveli¢inu robne marke, a svaku od nfiime dve
osobine’! Robna marka se odlikuje vitalrieskada je klijenti razlikuju od druge robne markieada

je ta diferencijacija relevantna po potrebe kligerRobna marka poseduje ¥@iu kada je vrlo cenjena

i vrlo poznata na svom ciljnom trzistu.

Tri klju¢na elementa na kojima se bazira kreiranje uspegmnkegtine:

« kvalitet proizvoda,
- diferenciranost proizvoda,
« uspeSna trziSna komunikacija s klijentima.

Treba istai da je imidZ drzave porekla od izrazite vaznostipoziciju marke na svetskom trzistu.
Obi¢no sve velike svetske marke g@otiiz najrazvijenijin drzava sveta. UopSteno se mieEe da
kompanije, koje nose oznaku drZzave sa negativnislognim imidZom, mogu imati zgajnih
problema prilikom nastupa na thenarodnom trziStu. Ovo iziskuje dodatna ulaganjenarketing
napor kako bi se navedena situacija ublaZila i kmexwula u korist takvih preduéa.

31 Kotler, P. (2003) Kako kreirati, ovladati i dominirati trZistem, Adizes, Novi Sad, str.12
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1. Razliciti oblici trziSne konkurencije

TrziSte je stalno sieljavanje odnosa ponude i potraZznje. Ponuda i pa#aispoljavaju svoje
delovanje posredstvom konkurencije. U tom smislmkkmencija predstavlja unutraSnju motornu
snagu koja pokke trzisni mehanizant.

Konkurentski odnosi n# wesnicima na trziStu mogu biti ragte prirode i razkitog uticaja.
NajceX¥e zavise od broja i velne wesnika na trziStu (kupaca i prodavaca), odevéi manje
moguenosti pojave novih d&esnika na trzistu (konkurenata), homogenosti ilietagenosti roba,
stepena elastnosti ponude i traznje i sl. Zapravo, sve su takearistike na osnovu kojih se obrazuju
razlicite trziSne strukture i raZiita trziSna stanja.

Sve do 30-ih godina XX veka, do pojave nékua ekonomiste Stakelberga i njegove klasifikacije
trziSnih stanja, morfologija trziSta se posmatrala pojednostavljeno. U ekonomskim analizama se
polazilo od ekstremnih trZiSnih stanja: potpuneograntene (apsolutne, perfektne) konkurencije i
potpunog monopola.

U literaturi je gotovo opSte prihtano da su za neograanu konkurenciju potrebni slefleislovi:

a) da postoji obilje proizvodnje i da njihova mobilhogim nije ograntena,

b) da nepostoje nikakve prepreke niti pak oteZasepkolnosti za steljavanje nosioca ponude i
potraznje,

c) da su ponuda i potraznja atomizirani, a to¢zda broj prodavaca i kupaca treba da bude vrlo
veliki i da njihova pojedinéna ekonomska snaga bude be&zjra,

d) roba bi morala biti homogena (otuda naziv “homogdemakurencija”),

e) ne bi smelo da bude dogovora iztugrodavaca, a isto tako i thekupcima,

f) nepostojanje drugih okolnosti (psihoza rata, petiks predrasude), koje bi mogle uticati na
trziSne odnose!

Odnosi potpune neogramine konkurencije u svotiistom obliku nisu nikad uspostavljene. Smatra se
da je liberalni kapitalizam (period laisser faif@p sistem sa najvise ekonomskih sloboda, ali se ne
moZze tvrditi da je to bilo doba potpune konkurescij

Potpuno suprotno stanje na trZiStu od odnosa petpkonkurencije je stanje monopolske
konkurencije. Zapravo, to je takvo trziSno stanj&kame se na strani ponude nalazi samo jedan
prodavac (monopol), odnosno na strani traznje s@edan kupac (monopson). TrziSno stanje
monopola i monopsona moZe nastati na ¢#elin&ine: prirodnim putem, vestkim putem —
delovanjem ekonomskih zakodane se obezhiije visoka koncentracija ponude i traZznje u rukama
jednog proizvdata ili kupca, sporazumom ili dogovorom izdwejednog broja proizwiga ili kupaca.

Uslovi koji su neophodni za monopolikis konkurenciju su*®

« ponudu i traZznju u celini oddeje samo jedandesnik u razmeni — monopolista,

* ne postoji mogénost povéanja broja tesnika na strani ponude, niti na strani traznje,
» ne postoji sloboda u kretanju faktora proizvodnje,

« roba kojatini predmet kupoprodaje nema svoj supstitut,

« trZiSte cena se ne javlja kao rezultat delovanjaanezma ponude i traznje.

32 Barac, S.i Staki¢, B. (2007) Osnovi ekonomije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.69
53
Isto, str.70
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Klasifikacija trzisnih stanja nemtkog ekonomiste Stakelberga se do danas smatratpajpiom i
najuspelijom. Zato je i najSire prihé@na medu onima koji se bave istraZivanjem trziSta, cena,
poslovne politike preduza i sl.

Podeli trzidta Stakelberg je pristupio na dvaime

e prvo, sva trzista je podelio u dve velike grupejig@o od toga da li na njima postoji
ili ne postoji me@uzavisnost robnih cena (trZiSta neogéane konkurencije su trzista
na kojima postoji zavisnost), i

« drugo, utvrdio je devet trziSnih stanja pok&zed broja w@esnika na trziStu kao
kriterijuma, odnosno empirijskénjenice da je ekonomska hevakog pojedinmog
prodavca manja, ukoliko je njihov brojédiaa trzistu.

Pored dva ekstremna trziSna stanja (potpuna konkijaei monopol) koja su vise metodoloSka
osnova teorijskih analiza, Stakelberg uvodi i stedstanja i oblike konkurencije: monopson — kada
postoji samo jedan kupac, bilateralni monopol —akadstoji samo jedan kupac i jedan prodavac,
oligopol — kada postoji nekoliko velikih prodavactigopson — kada postoji nekoliko velikih kupaca.

Pored Stakelberga, i drugi ekonomisti su pokusalaliaju jo3 potpunije i jos preciznije klasifikaci
trziSnih struktura. Tako npr. Pol Samuelson, peekijumu zastupljenosti diferencijacije proizvoda i
uticaju prodavaca ili kupaca na formiranje cenapdatri osnovna trzisna stanja:

1) savrSena konkurencija, koju karakteriSe veliki bpopizvaiata koji proizvode identian
proizvod, pricemu ni jedan od njih nije u stanju da vrSi bilo kalkontrolu nad cenom,

2) nesavrSena koja se javlja u tri oblika u zavisnodtibroja desnika i stepena zastupljenosti
diferencijacije proizvoda, i u kojoj postoji deli#nia kontrola cena i

3) potpuni monopol koga obeleZzava jedan jedini praiaiokoji proizvodi i prodaje proizvod
bez bliskih supstituta i u kome postoji veliki stepgkontrole nad cenom.

Potrebno je naglasiti da su svi pokuSaji klasifilatrziSnih stanja vredni paZznje. To zbog toga Sto
savremeno iztavanje procesa formiranja cena, prodajne i nab&wnlecije preduzéa, pretpostavlja
Sto je mogue viSe i kompleksnije poznavanje trZiSnih struktiMadutim, valja imati na umu da bez
obzira na sveobuhvatnost ae analize, potpuna i precizna klasifikacija oblikéSne konkurencije
nije moguéa. Za takve analize su od najviSegéaja kriterijumi na osnovu kojih se vrsi kvalifikgeri
trzista.

Uglavnom, u savremenim ekonomskim analizama tizi&tiuktura i oblika konkurencije, izrhe
ekstremnih trziSnih stanja (potpuna konkurencijanonopol), velika paZznja se pridaje oblicima
ograntene i nepotpune konkurencije. R 0 meSovitim oblicima konkurencije, koji su ngb
realnom privrednom Zivotu. Ograeinu ili nepotpunu konkurenciju posebno obelezava:

- relativno mali broj prodavaca i kupaca (dva pro@avaduopol, dva kupca — duopsol,
dva prodavca i dva kupca — bilateralni monopol),

« zbog velike ekonomske rdiopojedin&nih prodavaca i kupaca postoji m@gost
uticaja na cene, ali ih ipak ne mogu u potpunastitiolisati,

» postojanje jos uvek relativhe homogenosti proizviosigpstituta,

- niska mobilnost faktora proizvodnje,

>4 Isto, str. 71
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- mogunost dogovaranja u vezi sa nivoom cena, podeloi$tarz/rstom i kvalitetom
proizvoda koji su predmet prodaje, mestom i vremepoodaje i sl., $téini osnovni
interes desnika u razmeni.

2. Konkurencija i proizvodnja

Konkurencijom (potie od latinske r&: concurentia - nadmetanje, takmnje, suparnistvo, itd) u
Sirem smislu r& podrazumevamo ukupnost produkcionih odnosa kejiizazavaju razmenom i
prometom, pa tipovi konkurencije tako posmatrammdavaju istovremeno odiene etape, odnosno
odredene faze i karakteristike produkcionih odnosa. Taktgpunu konkurenciju identifikujemo sa
liberalnom fazom kapitalizma, nepotpunu i monopgadiiel sa monopolistkom i drZzavno-
monopolisttkom fazom, itd.

Konkurencijom, u uzem smislu diepodrazumevamo niz uslova za ponaSanje dusebne odnose
privrednih subjekata u sferi razmene prilikom farmija trziSne cene pa se, s obzirom na diaadit
uslova i ponaganja formira, u osnovi, tri tipa kordncije®

1) potpuna;
2) nepotpunai
3) monoplistéka konkurencija.

Potpuna konkurencija podrazumeva nekoliko usloviargune strukture i ponaSanja privrednih
subjekata pri kojima nastaje, a to su:

1) usitnjenost privrednih subjekata tako da ih imakvéiroj;

2) uspostavljanje potpunog automatizma na trziStu ojark se formiraju cena ponude i cene
traznje, tj. principa apsolutne elg@stbsti ponude i traznje begijeg meSanja sa strane (pogo
tovu drzave);

3) prisustvo principa racionalnosti u pridieaniju i teZnja da se njegova sadrzina maksimizira;

4) nemogunost pojedinénih partnera da utu na nivo cena enuznost da im se prilagode
svojim odlukama o proizvodniji;

5) odsustvo bilo kakvih prirodnih i/ili pravnih prefa (monopola) za slobodno kretanje
proizvodnih faktora i predmeta koji se razmenjugutrzistu (finalnih ili drugih proizvoda).

Nepotpuna konkurencija nastaje ucslu ukidanja ili izmene jednog ili ¢eg broja napred navedenih
uslova koji vaZze kod potpune konkurencije.

Potpuni monopol je negacija konkurencije i pretpolh ukidanje svih uslova koji vaze za
konkurenciju, izuzev prisustva principa racionathosprivredivanju i teZznja da se njegova sadrzina
maksimizira.

U kapitalisttkom n&inu privralivanja stvaranje i opltavanje visSka vrednosti i po¢@nje opSte stope
viSka vrednosti, kao i neprekidno razvijanje proidrih snaga, ostvaruje se preko osnovnog zakona
koji se naziva — konkurencija. Radti proizvodati zbog nejednakih uslova pridizanja, utroSe
manje ili vise (Zivog ili minulog) rada, odnosnadneg vremena pri proizvodnji svojih proizvoda,
odnosno pri pruzanju usluga. TrziSte formira trai&enu, koja se javlja kao prése@ vrednost roba

> Isto, str. 72
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proizvedenih u datoj privrednoj grani. TrziSna céaae poklapati sa individualnom vredéw&amo
kod onih proizvoda koji $#njavaju znatno V& deo proizvdaca (proizvoda) iz date privredne grane.
Zn&i vrednost celokupne robne mase iz odnosne prieegiane ke jednaka zbiru vrednosti
pojedin&nih proizvoda, a od uslova pod koji ma se proizvuajveti deo proizvoda zavisi druStvena
vrednost. Proces pretvaranja individualnih vrednmstizvedenih proizvoda u druStvenu vrednost vrSi
se putem konkurencije rde proizvalatima proizvoda na trziStu. Da bi trziSne cene ideilti
proizvoda odgovarale drustvenj vrednosti nuzan gdusobni pritisak prodavca da bi na trzistu izaSla
ona masa roba koju zahtevaju atinee druStvene potrebe u datom istorijskom trenutleutaj nain
uspostavljena druStvena vrednost reguliSe odnosdizmponude i traznje i postaje gravitacionékta
oko koje se kolebaju trziSne cene. Ukoliko se ganoaneni to zn& da su se promenili uslovi, tj. ako
poraste druStvena vrednost smémjse mogénost apsorbovanja datog proizvoda, ili obrnuto,likko
dode do pada druStvene vrednosti, trziSte mozZe darlagsoveiu kolicinu robe. Nepodudarnost
ponuienih kolgina odrelenih proizvoda i traznja za tim proizvodima uprasio razlog odstupanja
cena od druStvene vrednosti. Ukolikoddado pada traznje odienog proizvoda dovodi do smanjenja
trZziSnih cena i podsticanja inovacija i racionatifa u novoj proizvodnji i snizavanja druStvene
vrednosti do nivoa trziSnih cena; porasttraznjevedanja trziSnih cena odnosnog proizvoda u datom
trenutku iznad druStvene vrednosti, po pravilu,atthvdo porasta cena suzbijéijuna taj ngin budwtu
traZznju, a ako se to ne dogodi ova privredna gpmssaje atraktivna za kapitéli ¢e priliv biti znatno
brzi i dovege do povéanja proizvodnje i ponude odnosnog proizvoda,gtalovesti do ukidanja
odstupanja cena od vrednosti proizvodnje.

Uz poma@ konkurencije umesto vrednosti robe, ne samo urjathre privredne grane &é izmedu
razli¢itin privrednih grana dolazi do obrazovanja ptwe®y profita i pretvaranja vrednosti u cenu
proizvodnje, koja tada postaje gravitacionékéaoko koje se ki@ cene. Polaze od cinjenice da se
trziSne cene u kapitalizmu, zbog stalnih promenpraizvodnosti rada, neprekidno menjaju i kao
posledica toga dolazi do porasta profita iznad giasu jednim privrednim granama, a u drugim
granama pad ispod proseka. Ovakve promene nagqitaliste na useljavanje i iseljavanje kapitala,
Sto ima za posledicu nove odnose izmponude i traznje, te i nove cene i nove stopétaro

Treba imati na umtinjenicu da pomenuti zakon ne deluje apsolutneyako kolebanje e izazvati
kretanje kapitala iz grane u granu jer u svakopgp®stoji odréena prostorna i vremenska granica u
kojima se profitna stopa moZe menjati, posetlugamo lokalni zn&aj, bez uticaja na raspodelu
celokupnog kapitala na pojedine oblasti, odnosnop®u profitnu stopu. Pri tom treba imati u vidu
¢injenicu da svaka nova proizvodnja zahteva velig&eme izdatke, zatim period uhodavanja nove
proizvodnje i niske pietne profite. Isto tako stara predéagkada im se pogorSa poloZaj na trZistu,
vrlo ¢esto moraju da nastave sa starom proizvodnjom, maizaniZze profitne stope.

Ujednaavanje razliitih profitnih stopa, pokretljivost kapitala i raensnage mogi su samo u
uslovima potpune slobode trgovine i uz odstranjeavih vrsta monopola.

Isto tako izjedn&vanje i stvaranje opste profitne stope ukazupetonda svaki kapitalistatestvuje u
eksploataciji celokupne radtkie klase od strane kapitalista, Sto je uzrokovammemskim interesom
kapitalista wemu su oni solidarni (u eksploataciji ratke klase).
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3. Konkurencija kapitala

Konkurencija koja vaZi na trziStu proizvoda i usduga isti n&in deluje izméu samih kapitalista u
oblasti proizvodnje, trgovine, bankarstva i martiigs se u nastojanju svakog pojedinag kapitaliste
da prisvoji Sto vé& profit na trziStu. Svi kapitalisti se trude daglasiraju u one delatnosti u kojinea

se on najbrze oploditi i ostvariti StodreiSak vrednosti, steljavajudi se pri tom sa interesom drugih
kapitalista. Svaki od njih pokuSava da ponudi bokove i tako istisne svog konkurenta. Izvesno je
da oni vlasnici kapitala koji neprekidno usavrSavajedstva za proizvodnju i paavaju organski
sastav kapitala (u pravcu dee zastupljenosti minulog rada u njemu) mogtureti na véi uspeh u
stalno rastéoj konkurenciji. | obrnuto, oni koji to ne mogu g@stignu, morée raunati s tim da
jednog dana budu istisnuti sa trziSta. Pravilogeuaipniji kapital istiskuje sitni tako Sto jedneigtava
(gasi preduz&) a druge tako Sto ih pripaja setime se njihova akumulativnost neprekidno ¢axe.

Iz izlozenog proistie da konkurencija kapitala neprekidno stimuliSe gbanje kapitalistikin
preduzéa. Dva su osnovna oblika koji vode ka tome; konemia i centralizacija kapitala. Nakon
toga dolazi do pojave krupnih polumonopodki ili monopolistikih organizacija, Sto se odrazava u
promeni karakteristika konkurentske borbedmé&apitalom. Tu se viSe ne radi o borbi jakih ibite
kao u doba liberalnog kapitalizma nego o borbdmgkima, uglavnom ravnopravnim. Tako nastaju
novi oblici konkurencije kapitala koja se manje voéto ekonomskim, a viSe polikim i drugim
neekonomskim metodama. To ujedno dovodi do ¢@vanja prtivurénosti (deformisanja
konkurencije) funkcionisanja priviednog mehanizmapitalisttke privrede. Otuda se u takvim
situacijama nam® sveceXa potreba za intervencijama drZzave kako bi se labegresija i vé
poreméaji koji kulminiraju u nastanku opSteekonomskeizdr
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1. Kako sile konkurencije oblikuju strategiju

Formulisanje strategije u sustini se svodi na koeRkaiju. Konkurenti su svi — kupci, dobavja
potencijalni novi desnici na trzisStu i proizviagi supstituta — a u zavisnosti od grane, mogu daibud
manje ili vise zn&ajniji ili aktivni.

Prva osnovna determinanta profitabilnosti jednendirje atraktivnost privrednog sistema kojem
pripada. Konkurentna strategija mora da se ravijemeljnog poznavanja pravila konkurencije, koja
odreduju atraktivnost nekog privrednog sistema. Kragilji konkurentne strategije jeste primena, ili —
u idealnom sléaju — promena tih pravila u korist firme. U biloj&m privrednom sistemu, bez obzira
na to da li je doma ili medunarodni i da li proizvodi ili obavlja usluge, piavkonkurencije ugrdena

su u pet faktora konkurentnosti, pet osnovnih silazak novih konkurenata na trzZiste, opasnost od
supstitucije, pregovatlia snaga kupca, pregovéka snaga dobavia i rivalitet melu postojéim
konkurentima?

Jarijere ulasku na trziste Determinante rivaliteta
bima Rast industrije
Fiksni troskovi (ili troskovi skladistenja) / dodata vrednost

( patentom .
de Novi Po ena prezasicenost kapaciteta
5 i - ici Da 3 PR (30
i ska s jednog na drugi proizvod ucesnicl Ra 1 proizvodima
. sl na trzistu |dentitet br

Troskovi prelaska s jednog na drugi proizvod
Kol 1oteza

kanalima

rednosti
e = Opasnost od

novih ucesnika
voda Y
Konkurenti u

privrednom
segmentu

a

in dizajn proiz ;
Barijere izlasku s tréista

Pregovaracka
snaga dobavljaca

Pregovaracka
snaga kupaca

Dobavljaci Kupci

: . 5 Intenzitet
Jeterminante snage dobavljaca ivaliteta

encljac

g na drugi proizvod A
ienta, za dobavljaca i firmu
stituta za inpute

Determinante snage kupaca

Opasnost od

dobavjaca
1 7a dobavljate

inte ju
privrednog segmenta

i u priviednom segmentu

je navise u odnosu na
= od strane firmi iz istog

supstituta

erencljaciu

Supstituti

Determinante opasnosti
od supstitucije
Ponasanje relativnih cena
Troskovi prelaska s jednog

na drugi proizvod
Sklonost kupaca ka supstitutu

Pregovaracka snaga
Koncentracija kupaca
nasuprot koncentraciji firmi
Broj kupaca
Troskovi prelaska s jednog na
drugi proizvod za kupce u
odnosu na iste troskove za firme
Informisanost kupaca
Sposobnost za integraciju nanize
Supstituti
Posebne aktivnosti

Osetljivost na cenu
Cena / ukupne nabavke
Razlike u proizvodima
[dentitet brenda
(ticaj na

kvalitet / performanse
Profiti kupaca
Podsticaji za

donosioce odluke

Slika 1. Pet faktora konkurentnosti koji odteju profitabilnost privrednog segmenta

*® porter, M. (2007) Konkurentska prednost-Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezultata, Cit

str.23
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Dakle, konkurencija u jednoj grani zavisi od peh@sih sila. Zajedrka jaina tih sila odrduje
krajnji potencijal jedne delatnosti da ostvari jiroDna se krée u rasponu od intenzivhe u granama
kao Sto su proizvodnja automobilskih guma, limenkelika, gde nijedna kompanija ne ostvaruje
spektakularne prinose na investicije, do umerengranama kao 3Sto su eksploatacija nafte i
proizvodnja odgovaragie opreme, ili proizvodnja bezalkoholnit@ii kozmetike, gde postoji prostor
za prilicno visoke prinosé. Medutim, $to su sile, uzete sve zajedno, slabijéaye mogdnost za
postizanje natprogaih poslovnih rezultata.

Kakva god da je zajedika jatina konkurentskih sila, cilj korporativnih stratggjeste da u industriji
steknu poloZaj u kojem kompanija moZe najboljeaad njih brani, ili da na njih Ut tako da deluju

u njenu korist. Zajedtka ja&ina ovih sila moZze da bude viSe negtigtedna svim protivnicima,
medutim da bi s njima izaSao na kraj, strateg moraeladubi u materiju i da pojeditreo analizira
njihove izvore. Na primer, zasto je odema grana osetljiva na pojavu novih konkurenata? St
odreiuje pregovaréku ma: dobavlj&a?

Poznavanje ovih osnovnih izvora konkurentskih gaita obezhtije osnovu za strateski akcioni plan.
Ti izvori ukazuju na najvaZznije prednosti i neddstakompanije, uiu na pozicioniranje kompanije u
Svojoj grani, ukazuju na oblasti u kojima stratefkemene mogu najviSe da se isplate tistyde
kretanja u grani oldavaju dace biti najznaajnija i u dobrom i u loSem smislu.

Navedenih pet faktora odteju profitabilnost privrednog segmenta, jercutina cene, troSkove i
potrebne investicije, odnosno, na elemente ismlativnvesticije.

Kupovna m@, na primer, utie na cene koje firme mogu da zamavaju, kao i na opasnost od
supstitucije. Kupovna niotakale moze da ute na troSkove i ulaganja, zato Sto dmiokupci
zahtevaju skupe usluge. Pregov&easnaga dobavia odreuje troSkove sirovina i drugih inputa.
Jaina rivaliteta utie i na cene i na troSkove konkurisanja u oblastia@a Sto su oprema, razvoj
proizvoda, oglaSavanje i prodaja. Opasnost od alaskih firmi na trZiSte ogratdva cene i uie na
investicije potrebne za odvianje novih konkurenat®.

Snaga svakog od pet faktora kojicutina konkurenciju zavisi od strukture privrednogreenta, tj. od
njegovih osnovnih ekonomskih i telikih karakteristika. Kada bi pet faktora — sila karéntnosti i
njihove strukturne determinante zavisili isKijwo od unutradnjin karakteristika privrednog segtaen
konkurentna strategija bi se u najspmeri zasnivala na dobrom izboru privrednog segmeboljem
razumevanju tih pet faktora od konkurenata. | madaobe te stvari svakako vazne, a u nekim
privrednim segmentima predstavljaju i sustinu karkine strategije, firma abio ipak nije zatéenik
strukture privrednog segmenta kojem pripada. Svgirategijama firme i same mogu dacutina
faktore konkurentnosti. Ako je sposobna da obliksijrukturu, firma moZe iz osnova da promeni
atraktivnost privrednog segmenta na bolje ili naegdJpravo tako su mnoge uspeSne strategije
izmenile pravila konkurentnosti.

U svakom privrednom segmentuéeesvih pet faktora-sila biti podjednako Zagni, a posebni faktori,
karakteristéni za strukturu privrednog segmenta, dusobno ¢e se razlikovati. Svaki privredni
segment je spectfan i ima svoju specifnu strukturu. Okvir koji ukljduje svih pet faktora
omoguava firmi da uprkos svojoj kompleksnosti sagledadiabere one koji su najvazniji za

>’ Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit. delo, str.25
*% porter, M. (2007) Konkurentska prednost-Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezultata, Cit. delo,
str.25
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konkurentnost u njenom privrednom segmentu, kaa idéntifikuje strateSke inovacije kofe u
najveoj meri unaprediti njenu profitabilnost, ali i pitalbilnost samog privrednog segmenta.
Pomenuti okvir ne eliminiSe potrebu za kreativninoralaZzenjem novih g@ma za konkurisanje u
jednom privrednom segmentu. On u stvari usmeraeatkmu energiju menadZera na one aspekte
strukture privrednog segmenta koji su nagapaiji za dugorénu profitabilnost. Taj okvir vremenom
obi¢no povéava mogudnost otkrivanja poZeljnih strateskih inovacija.

Strategije koje menjaju strukturu privrednog segimenogu da budu missa dve oStrice, jer kao Sto
moze da ih unapredi, firma moze i da unisti struktuprofitabilnost privrednog segmenta. Recimo,
novi dizajn proizvoda koji probija barijere za w#zna trziste, ili povsava neizvesnost rivaliteta,
moZe da podrije dugotou profitabilnost privrednog segmenta, uprkos t&teepokreta tih promena

u paietku ostvaruje w@ profit. Isto tako, stalno spustanje cena mozegtazi diferencijaciju. Primera
radi, u industriji duvana genékie cigarete predstavljaju ozbiljnu potencijalnutppe za strukturu
privrednog segmenta. Genkii proizvodi mogu da povaju osetljivost kupaca na cene, da podstaknu
konkurisanje cenama i da podizanjem cena oglasavemanje barijere za ulazak novih firmi na
trziste.

Firme ¢esto donose strateSke odluke ne razmigijajudugor@nim posledicama po strukturu svojeg
privrednog segmenta. One vide poboljSanje svog larkskog poloZaja ukoliko se potez pokaze kao
uspeSan, ali ne uspevaju da predvide poslediceijeddonkurenata. Ako podrZzavanje nekog poteza
od strane glavnih konkurenata izazove razaraniktsire privrednog segmenta, i@ biti oStéeni.
Ovakvi razbijai“ privrednog segmenta olrio su drugorazredne firme koje pokuSavaju da préuaz
svoje najvée konkurentske nedostatke, firme koje suc¢sune s ozbiljnim problemima ic¢ajnicki
pokuSavaju da ih se rese.

Moguénost da oblikuju strukturu privrednog segmenta ri@nposebnu odgovornost firmama koje su
lideri u svojim privrednim segmentima. Aktivhostiléra mogu imati nesrazmerno veliki uticaj na
strukturu, zbog njihove veiine i uticaja na kupce, dobawgi druge konkurente. Istovremeno, njihov
veliki udeo na trziStu garantuje dse ono Sto bude promenilo celokupnu strukturu pdmoe
segmenta, ma 3ta da je u pitanju, uticati i nasgime. Zato lideri moraju stalno da balansirajuetium
svog konkurentskog polozaja i uspesSnosti privredsegmenta u celini. Orfiesto viSe postizu kada
preduzimaju mere koje unagrgu ili Stite strukturu industrije, nego kad sane¥e sticanju vie
vlastite konkurentske prednosti. Ovaj princip ®d#i lideri kao $to su Koka-kola i Kembels sups.

1.1. Sukobljene sile

Najjaci konkurentski faktor odi@uje profitabilnost jedne delatnosti, pa je stogaapyeeg zn&aja za
formulisanje strategije. Na primetak i kompanija s jakom pozicijom u grani koju neraiavaju
potencijalni komkurenti ostva® male prinose ukoliko je s&éena s kvalitetnijim ili jeftinijim
supstitutom — kao Sto su to saznali vdderoizvodati vakumskih cevi i aparata za kafu. U takvoj
situaciji, izlaZenje na kraj sa supstitutom posstjateski prioritet broj jedafi.

Naravno, u svakoj delatnosti su za uspostavljanjekirencije znéajne druge sile. U proizvodniji
prekookeanskih tankera najvazniju silu po svojigirpredstavljaju kupci (vode naftne kompanije),
dok su u industriji automobilskih guma to ne sanemnkupci iz redova proizwiaca automobila we

i Zestoki konkurenti. U industrifielika najvaZnije sile predstavljaju strani konkurésupstituti.

59
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Svaka grana ima svoju osnovnu strukturu, ili nimasih ekonomskih i tehskih karakteristika koje
podsttu ove konkurentske sile. Ukoliko Zele da kompapijzicioniraju tako da najbolje funkcionise

u okviru svoje industrije, ili da na to okruZenjicu u sopstvenu korist, stratezi moraju da shvate Sta
pokrete odreleno okruzenije.

Ovaj stav o konkurenciji odnosi se podjednako uslazne delatnosti i na prodaju proizvoda.

1.2. Opasnost od novih konkurenata

Novi konkurenti unose u industriju nove kapacitéedju da steknu udeo na trziStwesto i zn&ajne
resurse. Kompanije koje se diversifikuju, odnosofeks drugih trziSta putem akvizicije ulaze u neku
novu delatnost¢éesto koriste svoje resurse za izazivanje potreba,dto je to &inio Filip Moris s
pivom ,miler.

Ozbiljnost ovakve pretnje zavisi od postolebarijera i od reakcije postdjl konkurenata koju nove
kompanije mogu dadekuju. Ako su ulazne barijere velike, a nove firmegu da 6ekuju Zestoko

uzvratanje od strane etabliranih konkurenatagenebiti ozbiljna ni pretnja od pojave novih
konkurenata.

Postoji $est glavnih ulaznih barijéta:

1. Ekonomija obimaOna odvréaa od ulaska time Sto zainteresovane primoravails@ ukljde
u velikom obimu ili da prihvate inferiornost u svap3Skova. Ekonomija obima u proizvodnii,
istraZivanju, marketingu i uslugama po svoj prilmiedstavlja najwa barijeru ulasku u
proizvodnju kompjutera, kao Sto su to na svoju fatuikrile kompanije Teroks i DZeneral
elektrik. Ekonomija obima moZe da deluje kao prkarieu distribuciji, korigenju prodajnog
osoblja, finansiranju i gotovo svim aspektima pwalga.

2. Diferencijacija proizvoda.ldentifikacija robne marke stvara barijeru time $tove firme
primorava na ogromna ulaganja kako bi se prevalog§nost kupaca. Faktori koji @ti na
identifikaciju robne marke jesu reklama, usluge diom@a posle kupovine, primat u sektoru i
posebnost proizvoda. To je mozZzda nafajaija barijera ulasku na trziSte betalkoholnitiapi
lekova koji se prodaju bez recepta, kozieti proizvoda, investicionog bankarstva i javnog
ratunovodstva. Da bi se ogradili visokim ogradama,izwmiaci piva identifikaciju brenda
pojatavaju ekonomijom obima, koju koriste u proizvoddjstribuciji i marketingu.

3. Zahtevi za kapitalonPotreba da se investiraju velika finansijska dredda bi moglo da se
konkuriSe, stvara ulaznu barijeru — posebno kadajgtal neophodan za rashode koji se ne
mogu nadoknaditi, recimo, za reklamu ili istraZi)danrazvoj. Kapital je neophodan ne samo
za osnovna sredstva &e za kreditiranje kupaca, kao i za zalihe i apswdmje pdetnih
gubitaka. lako vée korporacije imaju finansijska sredstva potrebaalazak u gotovo svaku
delatnost, ogromne potrebe za kapitalom u pojediobtastima, na primer u proizvodnji
kompjutera ili u ekstraktivnoj industriji, ograsavaju broj potencijalnih novih kompanija.

4. TroSkovna inferiornost nezavisno od vige. Ve¢ afirmisane kompanije mogu da uZivaju
troSkovne prednosti koje njihovim potencijalnim kanrentima nisu dostupne bez obzira na
velicinu ili ekonomiju obima. Ove prednosti mogu da ptidu iz efekata krive ¢enja (kao i
od njoj najblize krive iskustva), patentirane telogie, pristupa najboljim izvorima sirovina,
imovine kupljene po cenama pre inflacije, drzawilvencija i povoljnih lokacija. TroSkovne
prednosti se ponekad mogu zakonski obezbediti kslotaju patenata.

5. Pristup distributivnim kanalimaNovi konkurent mora, naravno da obezbedi distijbuza

61 Isto, str.28
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svoje proizvode i usluge. Na primer, novi prehramlygoizvod mora da istisne s police u
samoposluzi druge ghie proizvode — bilo cenom, bilo pofto promocija, intenzivne
prodajne aktivnosti ili na neki drugi &ia. Sto su velikoprodajni ili maloprodajni kanaige
ogranteni i Sto su ih postofe konkurenti viSe zauzeli, tée atigledno biti teZi i ulazak u
relevantnu delatnost. Ova barijera je ponekad doliisoka da novi konkurent, da bi je
prevaziSao, mora da stvori sopstvene distributikaeale, kao Sto je to u industriji satova
pedesetih godina proslog vekénio Tajmeks.

6. Drzavna politika.Ulazak u pojedine grane drZzava moZe da ogiaiti ¢ak spréi pomaiu
instrumenata kao 5to su zahtevi za posedovanjeckceli ograntavanje pristupa sirovinama.
Regulisane delatnosti, kao 5to su drumski sa&@aprgpromet alkoholnih pa i Spediterske
usluge, predstavljaju poznate primere; suptilnijzatdna ograrienja javljaju se u oblastima
kao Sto su izgradnja skojaSkih terena i proizvodigéja. DrZzava takie moZe da odigra
veoma zn&jnu indirektnu ulogu wtiéi na ulazne barijere preko instrumenata kao Sto su
ekoloski standardi u vezi sa zastitom vode i vaadytropisi u vezi s bezbedrios

Ocekivanja potencijalnin konkurenata u vezi s reakuijpostojéih konkurenata utice na
njihovu odluku o tome da li dadu u neku granu. Kompanijge po svoj prilici dobro promisiliti
ukoliko su postojé konkurenti vé pokazali da su spremni da se @birzavaju s novima, ili ak®:

o0 Postojeéi konkurenti imaju dovoljne resurse da uzvratejutkljuéi viSak gotovog novca i
neiskori€enu kreditnu sposobnost, proizvodne kapacitetatidaj na distributivne kanale
i kupce.

o Postojéi konkurenti pokazuju spremnost da smanje cene zbgg 3to Zele da zadrze
udeo na trzistu ili zbog viSka slobodnih kapaciteta

0 Rast sektora je spor, Stoddina njenu sposobnost da apsorbuje nove firmayertwatno
negativno utie na finansijske rezultate svih strana.

1.3. Kriva iskustva kao ulazna barijera

Poslednjih godina o krivoj iskustva raspravljaloks® o najvaznijem elementu industrijske strukture.
U skladu s ovim konceptom, jedéni troSkovi u mnogim predvackim granama, isto kao i u nekim
usluznim delatnostima, smanjuju se paralelno szargeém ,iskustva“ ili posebnog kumulativhog
obima proizvodnje kompanije.

Uzroci smanjenja jedignih troSkova leZze u kombinaciji viSe radlih elemenata, kao Sto su
ekonomija obima, kriva denja za radnu snagu i supstitucija rada kapitalSmanjanje troskova
stvara ulaznu barijeru stoga 5to su novi konkuresjtinemaju ,iskustvo” sugeni s véim troSkovima
od aktuelnih — posebno kada je& i@ proizvatacu s najvéim udelom na trziStu — te im nije lako da
sustignu postoj@ konkurente.

Pristalice koncepta krive iskustva &tizn&aj koji za maksimiranje ove ulazne barijere imatizesje
liderskog poloZaja na trziStu i prepouju agresivnu akciju za njegovo ostvarivanje, namer,
smanjenje cena uc¢ekivanju smanjenja troSkova zbog postizanja obidg.onoga ko ne moze da
ostvari prihvatljiv udeo na trzistu savet je jediagan: ,BeZi!®

Ako se troSkovi smanjuju zahvaljdjuome Sto kompanija koja je u porastu ubira plaekonomije
obima buddi da koristi efikasnije automatizovanu opremu i tikainu integraciju, onda je

62 Isto, str.29
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kumulativni obim proizvodnie nevaZzan za njenu iefat troSkovnu poziciju. Ovde je najjeftiniji
proizvadat onaj koji ima najvée, najefikasnije pogone.

Novi konkurent lako moZe da bude efikasniji od 8vigkusnijih kolega - ako je izgradio najmoderniji
pogon, née morati da pokuSava da sustigne ostale.

Da li smanjenje troSkova koje prati kumulativni mbpodiZe ulazne barijere zavisi i od razloga za to
smanjenje. Ako se troSkovi smanjuju zahvalfujighnoloSkim unaprenjima koja su opSte poznata u
toj grani, ili usled razvoja savrSenije opreme kefamoZze kopirati ili kupiti od dobawvija, kriva
iskustva uopste ne predstavlja ulaznu barijerustvari, novi ili manje iskusni konkurenti mogu da
ostvare troSkovnu prednost u odnosu na lidere oRuf opteréen velikim investicijama u proSlosti,
novi, manje iskusni konkurent moze da kupi ili kaphajnoviju i najjeftiniju opremu i tehnologiju.

U slwtaju da iskustvo moze da se patentira, liderizadrzati troSkovnu prednost. 8gim, novim
konkurentima za smanjenje troSkova moZe da budeelpmt manje iskustva nego Sto je to bilo
potrebno liderima. Sve ovo ukazuje na to da krakustva nije sigurna barijera na kojoj se moze
graditi strategija.

Postoji joS nekoliko bitnih elemenata za divanje podesnosti one strategije zasnovane na @jlazn
barijeri, koju obezbduje kriva iskustva?

o Velicina barijere zavisi od toga koliko su troSkovi, er@ienju s drugim oblastima — kao 5to
su marketing, prodaja i inovacije, agniji za konkurenciju.

0 Barijere mogu da budu u potpunosti neutralisanesakpojave inovacije proizvoda ili procesa
koje vode ka pritino velikoj tehnoloSkoj promengime se stvara jedna u potpunosti nova
kriva iskustva. Novi konkurenti mogu da pres&didere u industriji i da se oslone na krivu
iskustva, na koju ovi lideri, s obzirom na svojwzigiju, ne mogu lako da se preorijentisu.

o Ako svoju strategiju na krivoj iskustva gradi videé jedne jake kompanije, posledice mogu da
budu skoro fatalne. Onda kada ostane samo jedakukemt koji sprovodi takvu strategiju,
moZe se dogoditi da rast sektora bude zaustawdjels izgledi za ubiranje plodova pobede,
ve¢ dugo viSe ne postoje.

1.4. Jaki dobavljaci i kupci

Svoju pregovargku mat u odnosu na ostale aktere u nekoj grani dobawi@gu da ispolje tako Sto
pove&avaju cene, ili smanjuju kvalitet usluga i proizadkbji se kupuju. Jaki dobavijetime mogu da
smanje profitabilnost delatnosti ukoliko nije sposa da pow&anje troSkova nadoknadi kroz
sopstvene cene. Podéucene, proizvdaci koncentrata za bezalkoholnaéaidoprineli su eroziji
profitabilnosti kompanija koje su ih flaSirale, zbtoga Sto su ove séene sa velikom konkurencijom
koncentrata u prahu, ¥oih i drugih napitaka, imale malo prostora da ad#hke podignu svoje cene.
Kupci isto tako mogu da obore cene, da zahtevaljil balitet ili bolju uslugu, kao i da izazovu
medusobne sukobe konkurenata — sve to narrgrofita u grani.

Snaga svake vaZzne grupe dobadjdi kupaca zavisi od karakteristika trZista, kaod relativhog
zna&aja prodaje u toj grani, ili kupovine od nje u pit#lju s njihovim celokupnim poslovanjem.

Grupa dobavlj&a je jaka u sledém slutajevima:

64 Isto, str.31
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Kada njom dominira nekoliko kompanija i kada je ngekoncentracija ¥& u odnosu na
sektor kojem prodaje.

Kada je njen proizvod jedinstven ili bar diferemaciy ili ako je nametnuo troSkove
preorijentacije. TroSkovi preorijentacije su fikandSkovi s kojima se kupci stavaju kada
promene dobavljg. Oni nastaju, iznil ostalog i zato 5to su kégve specifikacije takve da
ih ,vezuju“ za odrdene dobavlj&e, ili zato Sto je kupac mnogo investirao u spézgaanu
poma:nu opremu, ili u obuku za kotiénje dobavljake opreme (kada je ¢® kompjuterskom
softveru), ili su kupeve proizvodne linije povezane s dobatdj@m proizvodnim pogonima
(kao u sldajevima nekih proizvieta ambalaZze za §®#).

Kada dobavlja nije obavezan da konkuriSe drugim proizvodima d@rbdavao odréenoj
delatnosti. Na primer, nadmetanje ke uspeti da proda avoje proizvode proidaima
limenki — proizvaagi ¢elika ili proizvaia¢i aluminijuma — ograriava ma svih dobavljéa.

Kada predstavlja uverljivu opasnost da bi moglaeléntegriSe unapred i dagme da posluje

u grani kojoj pripada oddena delatnost. To ograava sposobnost grane da poboljSa uslove
pod kojima kupuje.

Kada sektor ne predstavlja 2afnog kupca za grupu dobawvg Ako je sektor vazan kupac,
sudbina dobavljg bie za njuvrsto vezana, tée stoga Zeleti da je zastite razumnim cenama
i pruzanjem pomé u aktivnostima kao Sto su istraZivanje i razvigibiranje.

Grupa kupaca je jaka u sléita slusajevima®

(0]

Kada je koncentrisana, ili kada kupuje ogromneckadi. Krupni kupci predstavljaju posebno
jake snage ukoliko su za granu karaktenmstivisoki fiksni troSkovi — kao 3to je to slaj u
proizvodnji metalne ambalaZze i hemikalija u rasutstanju, ili u preradi kukuruza — koji
podiZu uloge u vezi s punom iska@hogu kapaciteta.

Kada su proizvodi koje kupuje od posmatranog sekstendardni ili neizdiferencirani. Kupci
sigurni da uvek mogu da da alternativne dobavli@ mogu i da izazovu sukob the
kompanijama, kao Sto se to ddgau sléaju kontinualnog presovanja aluminijuma.

Kada proizvodi koje kupuje od sektora predstavljajumponentu njenog proizvoda, kao i
zna&ajan deo njenih troSkova. Kup¢ée verovatno insistirati na povoljnim cenama, a
kupovati selektivnho. Kada proizvod koji sektor pafel neznatno destvuje u troSkovima
kupaca, ovte biti mnogo manje osetljivi na cenu.

Kada ostvaruje mali profit, Sto stvara jak podgtida smaniji troSkove svojih nabavki.
Medutim, veoma profitabilni kupci obiho su manje osetljivi na cene.

Kada proizvod posmatranog sektora nijecajan za kvalitet kufevih proizvoda ili usluga.
Kada na kvalitet kugevih proizvoda u velikoj meri we proizvod tog sektora, kupci su
uopSteno manje osetljivi na cenu. Sektori u kojisgaovo deSava ukkuju proizvodnju
opreme za eksploataciju nafte, gde neispravnostnaaZizazove ogromne gubitke, kao i
spoljnih delova elektronskih medicinskih aparaliaaparata za testiranje , posto kvalitet tih
delova moZe da ui na utisak koji korisnik sté o kvalitetu samih aparata.

Kada proizvod sektora kupcu ne Stedi novac. Akdzpoul ili usluga sektora mogu sami sebe
viSestruko da otplate, kupac uglavnom nije osetiavcenu, weje iskljucivo zainteresovan za
kvalitet. Ovo se odnosi na usluge kao 3to su imsiesb bankarstvo i javno ¢anovodstvo,
gde greske u proceni mogu da budu skupe i neijdliru poslovima kao 5to je sondiranje
naftnih bu3otina, gde precizno obavljeno geolo&teafivanje troSkove buSenja moZe da
smaniji za hiljade i hiljade dolara.

Kada kupci predstavljaju uverljivu pretnju u poglechogutnosti integracije unazad, koja bi
im omoguila izradu proizvoda te grane. ,Velika teojica’, tiajveca proizvaiaca automobila,
kao i krupni kupci automobilatesto su u pregovorima pretili d@ sami péeti neSto da
proizvode. Mdutim, posmatrani sektor ponekad moZe da zapretcikugp dace se njeni
¢lanovi integrisati unapred.

6 Isto, str.33
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Vecina ovih izvora snhage kupaca moZe se pripisatiogatima kao grupi, isto kao i kupcima iz
industrijskog i trgovinskog sektora; potrebno jensada se izmene kriterijumi. Potrégau obino
viSe osetljivi na cene kada kupuju neizdiferen@rpmizvode, ili proizvode koji su skupi u odnosu n
njihove prihode, ili proizvode za koje kvalitet@iposebno vazan.

Kupovnu ma@ trgovca na malo oddeju ista pravila — uz jednu vaznu dopunu. Oni mdgusteknu
zna&ajnu pregovargku snagu u odnosu ha proidase u situacijama kada mogu dacutina kupovne
odluke potros&a, kao u sldéiaju audio-komponenti, nakita, &uih aparata, sportske opreme £sih
proizvoda

1.4.1. Strateska akcija

Izbor dobavlj&a od kojih¢e kompanija kupovati, ili grupa kupaca kojia prodavati, trebalo bi da
se smatra kljgnom strateSkom odlukom. Kompanija moZze da pobdj&g strateSki poloZaj kada
nade dobavlj&e, ili kupce, koji poseduju najmanju kda na nju nepovoljno éti.

NajceXa je situacija u kojoj je kompanija sposobna daéra komee prodavati — drugim téma, da
satini izbor kupaca. Retko kada sve grupe kupaca kojwmpanija prodaje imaju istu snagiak i
kada kompanija prodaje samo jednoj grani, u okrjauobino postoje segmenti koji poseduju manju
snagu od drugih (te su stoga manje osetljivi naeceNa primer, trziSte rezervnih delova i
podsklopova za zamenu zatl proizvoda manje je osetljivo na cenu nego agbolo trzZiste.

Po pravilu, kompanija moZe da prodaje jakim kupciemda i dalje ostvaruje natprése profite samo
ako je jeftin proizvda¢ u svojoj grani, ili ako njen proizvod poseduje eekeuobiajene, ako ne i
jedinstvene karakteristike. Snabdevajuelike kupce elektromotorima, kompanija Emersdekeik
ostvaruje velike prihode zahvaljdjutome Sto joj povoljna troSkovna pozicija omdégua da ponudi
iste ili nize cene u odnosu na konkurente.

Ako kompanija nema povoljnu troSkovnu pozicijujédinstven proizvod, neselektivha prodajaebi
kontraproduktivha, poStde kompanija — Sto ¥@ prodaju bude ostvarivala, biti sve ranjivija.
Kompanija¢e mozda morati da skupi hrabrost i da izmerimaoslovanja kako bi prodavala samo
manje vaznim kupcima.

Izbor kupaca bio je od najieg zn&aja za uspeh kampanija NeSenel ken i Kraun korkséndle dve
kompanije usredsdeiju se na segmente industrije limenki u kojima mdguostvare diferencijaciju,
da minimiziraju opasnost od integracija unazad, kda na druge ri#ne ublaZe zastraSuju snagu
svojih kupaca. Neke delatnosti, naravno nemajllpgiju da mogu da biraju ,,dobre* kupce.

Kako se faktori koji utiu na snagu dobavlja i kupaca vremenom menjaju, ili kako do njihove
promene dolazi usled strateSkih odluka kompanijaga tih grupée, prirodno, jaati i slabiti. Kako
kupci, robne kdée i prodavnice od®, postaju sve viSe koncentrisani i kako kontrakugimaju veliki
lanci, industrija konfekcije nalazi se pod sveéimepritiskom, a hjene marze se sve vise smanjuja O
industrija nije uspela da diferencira svoje pro®pili da nametne visoke troSkove supstitucijgi ko
kupce vezuju dovoljno da se ovi trendovi zaustave.
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1.5. Supstituti

Odrdlivanjem plafona cena koje mogu da ostvare, supistikako proizvodi tako i usluge,
ograntavaju potencijal jedne grane. Ukoliko ne moZe deef kvalitet proizvoda, ili da ga na neki
drugi n&in (recimo marketingom) diferencira, grafeeimati probleme i sa prihodima i sa rastom.

Sto je privl&niji supstitucioni odnos u vezi s ponasanjem cesja Ronude supstituti, moguost rasta
profita u sektoru, jasno, & viSe ograriena. Proizvdati Sefera, sudeni s masovnom prodajom
kukuruznog sirupa s visokim sadrZzajem fruktozeg¢énaupstituta za 8er, upravo se danas s ovim
sudiavaju.

Supstituti ne samo Sto ograavaju profite u normalna vremena,¢vemanjuju i mogénost da se u
vreme uspona delatnosti ostvari izuzetna dobit.i@d978. proizvdali izolacionog materijala od
staklene vune doziveli su traznju bez presedanaafiajuci visokim cenama energije i veoma 0Stroj
zimi. Medutim, moguénost te delatnosti da podigne cene osujetilo jdtogzsupstituta — kao 3to su
bili izolacioni materijali od celuloze, kamene vunstiropora. Ovi supstituée po svoj prilici postati
jos veta shaga kada sadaSnja proSirenja proizvodnih Kepagiroizvdaca izolacionog materijala od
staklene vune postanu dovoljna da zadovolje traznju

Najvetu strateSku paznju supstituti zasluZzuju kada (ajllgfn trendovima Kkoji unapdaju
supstitucioni odnos ponaSanja cena supstitutdnowjig winka u odnosu na proizvod sektora, ili kada
su (b) proizvod grana koje ostvaruju visoke profepstituticesto brzo ulaze u igru kada se dogodi
nesto Sto u sektorima koji ih proizvode gigjga konkurenciju i smanjuje cene, ili poboljSavauitate.

1.6. Stvaranje manevarskog prostora

Rivalstvo méu postojéim konkurentima odvija se kao poznato manevrisaig@éi zauzimanja
pozicije posredstvom taktika, kao Sto su konkufjsarenama, lansiranje novih proizvoda i ,rat”
reklamama. Intenzivno rivalstvo povezano je s stigom vise faktord®

o Postoji veliki broj konkurenata priblizno iste \lie i snage . Deo konkurentne slike u
mnogim amegkim delatnostima poslednjih godina postali su, maoa strani akteri.

0 Rast sektora je spor, Sto dovodi do borbe za udeeazistu u koju se uklfwju i akteri skloni
Sirenju.

o Proizvod ili usluga nisu izdiferencirani i ne naimaro3kove preorijentacije, koji vezuje kupce
i Stite jednog aktera od napada drugih na njegtijente.

0 Fiksni troSkovi su visoki ili je proizvod kvarljivdto snazno podggé na smanjenje cena.
Poslovanje sirovinama kao $to su papir i aluminifi@sto je suéeno s ovim problemom kada
se traznja smaniji.

0 Kapacitet se obno zn&ajno povéava. Takva ponaSanja, recimo u proizvodnji hlovanil-
hlorida, izazivaju poreni@j ravnoteZe ponude i traznje u sektoru, &sto uvodi u periode
preteranih kapaciteta i smanjenja cena.

0 lzlazne barijere su visoke. Prepreke izlasku sStazikao poseban razlog za opredeljenje
menadZzmenta za odienu vrstu posla, primoravaju kompanije da i dalpmkuriSu — bez
obzira na to $to na svoju investiciju ostvarujuiriiakak negativan prinos. Visak kapaciteta je
i dalje funkcionalan, a profitabilnost uspesnih korenata postaje ugroZena stoga 5to je
ometaju neuspesni. Ako cela grana pati od viSkaditgta, mogée je da se potrazi porbod
vlade — posebno ukoliko je prisutna strana konkeijan

66 Isto, str.36
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o Konkurenti se razlikuju po strategijama, poreklu,karakteru“. Oni na razit n&in
razmisljaju o tome kakée konkurisati i stalno se tokom tog procésano sudaraju.

Kako sektor sazreva, menja se i njihova stopa r&stadovodi do smanjenja profita,casto i do

eliminisanja nekih firmi. Péetkom sedamdesetih godina proSlog veka, kada jesinh sprava za
rekreaciju doZivela procvat, gotovo svaki proida®d je bio uspeSan; ndaetim, kasniji sporiji rast
smanijio je visoke prinose svima osim né&j@aa, a posebno mnogim slabijim kompanijama. Istéapr
o profitu pojavila se i u drugim sektorima — pragwmja motornih sanki, rasprSisai sportske opreme
predstavlja samo neke primere.

Neka akvizicija moze oddenoj delatnosti u potpunosti da izmeni karaktenq & se to dogodilo u
sliaju preuzimanja proizviaéa motornih testera Makaloka od strane kompanije&k Bied Deker.
TehnoloSke inovacije mogu ztggno da povéaju nivo fiksnih troSkova u proizvodniji.

lako mora da se pomiri s mnogim od tih faktora duguda su ugrdeni u ekonomiku date industrije —
kompanija mora da ima izvestan prostor kako bitefiam zaokretima popravljala svoj polozaj. Na
primer, ona moZe da pokuSa da kupcima paveoSkove preorijentacije, ili da pagediferencijaciju
proizvoda. Usredsdévanje na prodajne aktivnosti u segmentima deldihkoga beleZi najbrzi rast, ili
na trzistima s najnizim fiksnim troSkovima, moZegiaaniji uticaj rivaliteta u datoj grani. Ukoliko je
to izvodljivo, kompanija mozZe da pokuSa da izbe@pafrotaciju s konkurentimaije su barijere
izlasku visoke i da tako izbegne veliko smanjemjeac

2. Strategijski menadZment

2.1. Definisanje strategijskog menadZmenta

Strategijski menadZzment je savremeni koncept menadia nastao 80-tih godina dvadesetog veka.
Strategijski menadZment je privukao paznju mnogitrafivéa menadZmenta, Sto je dovelo do
kreiranja brojnih definicija. Posebnu paznju zasjuzefinicije koje su formulisafi’

- Samuel C. Certo i Paul J. Piter, koji strategijskienadZzment definiSu kao
kontinuirani, interativni proces, cilian na odrZzaj& organizacije kao potpuno
podesne da odgovori svojoj sredini i

« Igor Ansoff, koji strategijski menadzment definiSkao sistematski pristup
pozicioniranju i povezivanju organizacije sa njengkruZenjem na rin koji ¢e
obezbediti njen kontinuirani uspeh i obedéeje od iznendenja.

lako o strategijskom menadZmentu nema Sire pédava definicije, méu njima ipak postoje oddene
zajednéke odrednice. Reje o sledéem: akcentira se da je strategijski menadZzmetihmazmisljanja
koji integriSe strategijsko i tak#ko stanoviste i odluke da se potencijal predazeismeri ka
podrigjima poslovanja na kojima moZe predéeela ostvari adekvatnu konkurentsku predffost.

Zadatak strategijskog menadZzmenta je, da oiagganizaciji racionalno i blagovremeno reagovanje
na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju @asl i Siru aktivnost. U tom smislu, strategijski

% Lon&arevig, R. (2007) MenadZment, Univerzitet Singidunum Beograd, str.9
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Isto, str.9
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menadZment ukljuje u sebe: strategijsko planiranje kao svoj eg@ncideo (strategijsku analizu i
strategijski izvor), ali i strategijsku promenurésegijsku implementaciju i kontroldj.

2.2. Karakteristike strategijskog menadZzmenta

Da bi se ostvarila strategijska promena, potrelmdigntinuirano preduzimati brojne i raile
aktivnosti. Zato se mozZe kazati da proces strafiegg menadZmenta predstavlja skup aktivnosti koje
je potrebno preduzeti da bi se ostvarila stratkgiromena.

Razliti autori razlgito strukturiSu proces strategijskog menadZzmentajvédi broj istraZiv&a
menadZzmenta se slaZzu da su Certo i Peter kongitraekvatan, univerzalno primenljiv model
strategijskog menadZzmenta. R 0 tome da su ovi autori proces strategijskoghadémenta
definisali kao proces koji se sastoji od pet famnosno koraka i t6*

analiza sredine,
usmeravanje organizacije,
formulisanje strategije,
implementacija strategije i
strategijska kontrola.

arLDOPE

2.2.1. Analiza sredine

Analiza sredine (koja se naziva i strategijska iaagl je prvi korak procesa strategijskog
menadZmenta. Identifikovanje i analiziranje perfansi okruZenja je izuzetno zZtzgan korak procesa
strategijskog menadzmenta. Ovo stoga Sto se madiaj sticu spoznaje o performansama okruZenja,
saznanja koja su neophodna za uspesno obavljahjestalih koraka strategijskog menadZzmenta, Sto
ukljucuje i sticanje spoznaja o faktorima koji uslovljpv@otrebu implementiranja promene @oe
kojima su posebno zdajni: performanse globalnog trZiSta, priroda radmwgcesa, tehnologija,
ekonomski Sok, takrsénje, socijalni trndovi i svetska politika).

Za strategijsku analizu menadZerima stoje na ragpoju brojne metode, jedna od njih je
nezaobilazna. To je tzv. SWOT, odnosno TOWS analiZaWsS predstavlja situacionu analizu
sledéih performansi okruZenja organizacije:

« Threats (opasnosti), kojoj je svrha analiziranjedea koji mogu ugroziti poslovanje
organizacije,

« Opportunities (Sanse), koja je usmerena na otkjgvanogunosti (Sansi) koje
okruZenje pruza za uspeSnije ostvarivanje ciljevgawizacije, méu kojima su
posebno znsjni: poveanje efikasnosti i uspesnije pozicioniranje nastei

« Weaknesses (slabosti), kojoj je svrha objektivnoglestavanje ogratenja
organizacije sa kojima se mora&uaati u usmeravanju organizacije,

- Strenghts (snage), koja je usmerena na identifik@vatrategijskin kompetencija
organizacije koje ona moZze koristiti u realizanjgnih strategijskih ciljeva.

% Magi¢, B. (2001) Strategijski menadZment, Univerzitet Braca Kari¢, Beograd, str.5
70 Loncarevi¢, R. (2007) MenadZment, Cit. delo, str.9
71
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Svrha SWOT analize nije samo u sagledavanju sr&d@jagsti, Sansi i opasnostiéveu utvidivaniju i
analiziranju njihove miusobne povezanosti i uslovljenosti. To je razlogSM#OT analizu treba da
obavlja multidisciplinaran tim relevantnih eksperaga top menadzerima &elu.

2.2.2. Usmeravanje organizacije

Usmeravanje organizacije je drugi korak processtesiijskog menadzmenta, aktivhost koja se obavlja
nakon uspesSnog analiziranja sredine. Pod usmeewamjganizacije podrazumeva se obavljanje svih
aktivnosti kojima je svrha formulisanjé:

« Vizije koja predstavija stav o Zeljenoj buthosti preduzéa, odnosno sliku kako
preduzée moze da izgleda u buthosti. Ukratko, vizija opisuje ,ono 5to moZe biti”,
odnosno, kako to Kaplan i Norton kazu, Sta Zelinid I$vrha vizije nije samo
opisivanje budénosti kojoj se teZi ue i motivisanje stejk-holdera da svu svoju
energiju usmere u odienom pravcu. Zbog toga vizije moraju biti: inspivag, jasne
i izazovne;

« Misije koja se, u najkkmj formi, definiSe kao razlog postojanja organigaci
Preciznije réeno, misija dodatnho specificira viziju nacira da opisuje vrednosti,
aspiracije i razlog postojanja organizacije. Defamije misije je, kako to kaZe Draker,
mukotrpan, bolan i rizan proces. Ovo stoga Sto misija treba da sadréiese
odrednice:

- ciljna trZiSta i potro3ge,

- osnovne proizvode i usluge,

- glavne tehnologije,

- interes za opstanak, razvoj i profitabilnost,
- sopstveni koncept kompanije,

- Zeljeni javni imidz;

« Strategijskih ciljeva organizacije koji predstajljazeoma opSte iskaze o rezultatima
koje organizacija Zeli da ostvari u dugom vremenskzeriodu. Strategijske ciljeve
utvrduje top menadzment organizacije za &fj@ oblasti poslovanja organizacije kao
Sto su: kvalitet proizvoda (usluga), profitabilnosfikasnost, rast, trZziSnoce&e,
razvoj ljudskih resursa, inovativnost, drustvengaarnost, finansijska stabilnost, i
sl.

Formulisanje vizije, misije i strategijskih cilievarganizacije je veoma sloZen i izuzetno éajan
zadatak menadZzmenta. On je:

« Veoma sloZen zadatak menadZmenta zbog toga Stusdetje vizije, misije i ciljeva
nije rutinski v& kreativan posao najviSeg stepena sloZenostt. jReo tome da
uspeSan strategijski menadzment podrazumeva respele brojnih eksternih i
internih, dugoreénih, srednjorénih i kratkor@nih faktora, uklj@ujuéi i adekvatno
respektovanje interesa brojnih stejkholdera (inkereksternih),

« Veoma zn&ajan zadatak menadZmenta jer usmeravanje orggrizaaidrazumeva

72 Isto, str.11
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utvrdivanje orijentira kojima organizacija, odnosno sjéni insajderi, treba da teZze u
svom funkcionisanju, odnosno ponaSanju.. Re o tome da se usmeravanjem
organizacije ne oddeje samo smer organizacijeévenjena sudbina. Jer, pogreSno
usmeravanje organizacije ne dovodi samo do smamgvaene efikasnosti ¢e do
ugroZavanja njenog opstanka

2.2.3. Formulisanje strategije

Strategija odréuje osnovni smer i & realizacije ciljeva, odnosno ostvarenja svrhgaaizacije.
Zato je formulisanje strategije (odnosno stratggharak koji sledi nakon uspeSno obavljenog
usmeravanja organizacije.

Formulisanje strategije obuhvata iznalaZzenje adtiivnih reSenja (strategija) i izbor najpovoljnije
strategije, tj. optimalne strategije — najboljeatich uslovima, koj&e biti implementirana. Pri tome je
potrebno naglasiti da je formulisanje strategijatkauelan proces, proces koji se obavlja u skladu s
dinamikom relevantnih zahteva (eksterno ili inteastovljenih).

Uspedno formulisanje strategijskih opcija podrazueneespektovanje svih relevantnih faktora, a
naraito vizije, misije i ciljeva, s jedne i spoznajatienin SWOT analizom, s druge strane.

U formulisanju strategije, menadzeri treba posepainju da posvete potrebama potéasd to ne
samo putem uspostavljanja Sto bliskije komunikasgepotros&ma, ve i putem zajedrtke kreacije
vrednosti koje su ziajne za obe partnerske strahe.

2.2.4. Implementacija strategije

Implementacija strategije je proces realizacijebiaae strategijske opcije. Ovaj proces, kao svoj
rezultat, ima strategijsku promenu. Pod strategijgiromenama se podrazumevaju promene u svim
onim performansama organizacije koje predstaviaiekvatan odgovor na izazove okruzenja. Prema
Modelu ,7-S”, koji je kreirala konsultantska orgaacija MekKinsi, strategijska promena
podrazumeva promenu u sléde varijablama: Structure (struktura), Strategyafggija), Systems
(sistemi), Style (stil), Staff (osoblje), Skillsp@sobnosti) i Shared Values (zajetkei vrednosti)

2.2.5. Strategijska kontrola

Strategijski menadZment, kao proces, uldje i relevantnu — strategijsku kontrolu. To j@azumljivo

s obzirom da sve aktivnosti strategijskog menadianenjihovi rezultati moraju biti pieni u cilju
iznalaZzenja odgovora na pitanje da li se ove akstin odnosno rezultati ostvaruju u skladu sa
predvidenim (planiranim, Zeljenim) i preduzimanja svih i@hkbsti koje su neophodne za uspesnu
realizaciju strategijskih ciljeva organizacije.

Strategijska kontrola je proces koji se odvija 8evfaza: 1. utdivanje standarda, 2. merenje, 3.
uporefivanje i 4. preduzimanje korektivne akcije.

73 Isto, str.12
74 Isto, str.13
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Svaki od napred navedenih koraka, faza, odnosngpéinenti procesa strategijskog menadzmenta
predstavljaju po svom sadrZaju: analize faktoranpsa o njihovom kretanju u bughosti, upotrebe
adekvatninh metoda i tehnika i sl., veliku kompledsi) koja zahteva suptilnost i kreativnost
menadZment tima. Ovde mislimo, pre svega, na tapadiament, upravni odbor i planski staff (Stab),
odnosno kadrove koji se bave planiranjem u orgaijiza

Strategijski menadZzment je jedna strana medalj@dtjovornosti koja pripada generalnom (opStem)
menadZmentu. Druga strana medalje — odgovornostispavlja operativni menadZzment. Dok se
strategijski menadZzment bavi kreiranjem strategijglozicije koja obezlieje buddi Zivotni vek
organizacije, operativni menadZzment se bavi iskavidnjem trenutne strategijske pozicije za
ostvarivanje operativnih ciljeva organizacije. Usfawnim preduzéma strategijski menadzment se
kontinuirano brine o profitnim potencijalima, a ogévni menadZer se brine kako da pretvori
potencijal u stvarni profit2

> Magi¢, B. (2001) Strategijski menadzment, Cit.delo, str.9
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PETI DEO

KVALITET POSLOVANJA, MENADZMENT ZNANJA I
LIDERSTVO U FUNKCIJI KONKURENTNOSTI
POSLOVANJA SAVREMENIH KOMPANIJA
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1. Kvalitet poslovanja i marketing

Moderno trziSte zahteva enormne napore s ciljerizeedie konkurentske prednosti. Fundamentalni
cilj savremenog poslovanja predstavlja postizarmpsiqvne izvrsnosti i dostizanje svetske klase
proizvoda i usluga. Ovo se mozZe pésiskljucivo na bazi kontinualnog poboljSavanja kvaliteta
poslovanja kompanije, koje je utemeljeno na gawgu produktivnosti rada i znanja svake osobe
zaposlene u preduae Permanentno unapiieanje produktivnosti znanja i rada jeste osnovni
imperativ moderne ekonomije i svakako nafajaiji faktor u konkurentskoj borbi preduze na
savremenom trziStu. Poslovna politika svake dmm&ompanije treba da obuhvati navedene
pretpostavke.

Moderan ndin rada kompanija podrazumeva pretivanje funkcija poslovanja. Od tradicionalnog
shvatanja sa “uskinim” na&inom razmiSljanja, gde su sve funkcije poslovanjasguovale

ujedn&enu vaZznost, preduée se moraju okrenuti proaktivnom razmiSljanju, kgjedrazumeva

shvatanje i kreiranje promena, kao i davanjéege zn&aja onim funkcijama poslovanja koje
omoguavaju preduz&s da realizuje, zadrzi i §a svoju konkurentnost. Kvalitet i marketing
predstavljaju dve funkcije koje poseduju strategknost za poslovanje kompanije.

Edvards Deming je, joS petkom pedesetih godina proslog vekatioaa kada se unaphgje kvalitet
da se simultano unaghdgie i produktivnost.

U uslovima modernog trzista, put do uspeha pretjatesalizacija optimalnog odnosa cena - kvalitet,
zasnovanog na kontinualnom unapvanju produktivnosti poslovanja. Kvalitet postapeimarni
razvojni cilj, opredméen kroz postizanje poslovne izvrsnosti i dostizasjetske klase proizvoda i
usluga, a nosioci unaptiganja kvaliteta poslovanja jesu zaposleni u orgaciji, patevsi od najvisSeg
menadZmenta. Svaki zaposleni postaje pojedinacnaja da doprinosi kvalitetu.

Kvalitet poslovanja podrazumeva trzisnu, poslovridrddtvenu dimenziju. Sa aspekta organizacije,
unaprdivanje kvaliteta poslovanja podrazumeva pored zaelje poslovnih aspekata kvaliteta (niZi
troSkovi, vé&a produktivnost, rast profita) i trziSnih aspekiataliteta (zadovoljenje zahteva klijenata,
postizanje zadovoljstva klijenata, konkurentnosgtrista trziSna pozicija), i ostvarivanje druStvenog
aspekta kvaliteta, koji se manifestuje u zaStitazlla ljudi, zastiti interesa klijenata, zaStitvdtne
sredine, Stednji prirodnih resursa, itd. Kvaliteipgma obeleZje integrisanog menadZzment pristupa,
koji objedinjava upravljgki, marketinski i razvojni aspekt poslovanja, saajkim ciljem
zadovoljavanja potreba klijenata, ali i celokupnedtvene zajednice.

MarketinSka funkcija, zbog svojih elementarnih deabse javlja kao faktor koji povezuje tri straties
bitne funkcije poslovanja, istrazivanje i razvoyakitet i marketing. Marketing kao poslovna funicij
preduzéu omogudava da se anticipiraju promene u okruZenju, daaénpreduzée adaptira, ali sve
viSe i da preduze westvuje u promenama, pak i da ih kreira. To je funkcija koja stvara ustada

se u strukturu organizacije implementira upravgapjomenama. Ovo je prevashodno zbog toga 3to
marketing omogéava upravljanje znanjem, odnosno stvara nmingst za poveanje produktivnosti
znanja ostalih funkcija poslovanja kompanije. Mairkg predstavija kljani instrument kojicini
znanje produktivnijim.

Zadovoljstvo klijenata predstavlja jedan od najvgtzriaktora realizacije konkurentnosti kompanije u
savremenom poslovanju. Upravljanje marketingom paalan cilj ima postizanje zadovoljstva
klijenata, koje je usmereno ka postizanju njinajalhosti.
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Osnove uspesnog upravljanja okrenutog prema kijgi@inosa s klijentom iziskuju:

« ukljucenost izvrSnog menadZzmenta i pd®most ciljevima takvog upravljanja
kompanijom,

« uspedno merenje koje je kratkotrajno zasnovanopnavijanju kvalitetom usluga, a
dugotrajno na realizaciji visokog nivoa zadovolghlijenata,

« smernice za individualnu inicijativu koje obedbgi izvrSavanje koje je uslkdano sa
opstim ciljem i strategijom usmerenim prema kreguasdnosa s klijentima.

Postizanje zadovoljstva klijenata nalazi se u tesrmexi sa ostvarivanjem ciljeva upravljanja
kvalitetom, posebno realizacijom poslovne izvrsndséjvazniju funkciju kompanije u dugotrajnom
koris¢enju njenih proizvoda/usluga i zadrZzavanju klijenaa permanentan razvoj kvaliteta.

Stvaranje prepoznatljive marke predstavlja jedarbibgih postulata m&unarodnog marketinga, jer
ima veliki strategijski i konkurentski ztaj za kompaniju. Jang i Rubikam (engl. Young and
Rubicam), jedna od najéin propagandnih agencija u svetu, &ge nacinjenicu da uspesne robne
marke imaju dve karakteristike: vitalnost robne kaarvelicinu robne marke, a svaku od nfiime dve
osobine’® Robna marka se odlikuje vitalrieskada je klijenti razlikuju od druge robne markieada

je ta diferencijacija relevantna po potrebe kligerRobna marka poseduje ¥@iu kada je vrlo cenjena

i vrlo poznata na svom ciljnom trzistu.

Tri klju¢na elementa na kojima se bazira kreiranje uspegmnkegtine:

« kvalitet proizvoda,
- diferenciranost proizvoda,
« uspesna trziSna komunikacija s klijentima.

Treba istéi da je imidZ drzave porekla od izrazite vaznostipoziciju marke na svetskom trZistu.
Obic¢no sve velike svetske marke @otiiz najrazvijenijih drzava sveta. UopSteno se mge da
kompanije, koje nose oznaku drZzave sa negativnislognim imidZzom, mogu imati zgajnih
problema prilikom nastupa na thenarodnom trziStu. Ovo iziskuje dodatna ulaganjenarketing
napor kako bi se navedena situacija ublaZila i kmeywula u korist takvih preduga.

2. MenadZment znanja i liderstvo

Savremena ekonomija, orjentisana sve manje nadperoresurse, a sve vise na preistuo
intelektualnog aspekta, polazi ¢thjenice da se konkurentska prednost svake firnteézna znanju
koje ona poseduje. Terminima ekonomske teorifEme, potrebno je izgraditi strategiju koja
proizvesti super profit, tj. strategiju kofge efikasnim iskori&vanjem znanja omodgiti firmi da
osvoji konkurentsku prednost. Pretpostavka je dansmjem, u svojim eksplicitnim ili péatnim
manifestacijama, moZe upravljati. Postavlja senpitakako razviti strategiju menadZmenta znanja
kojom bi se iskoristio ovako ztajan resurs i zastitila njegova vrednost.

76 Kotler, P. (2003) Kako kreirati, ovladati i dominirati trZistem, Adizes, Novi Sad, str.12
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Moguénost upravljanja znanjem postaje svecaj@ije u danasnjoj tzv. ekonomiji znanjenpwledge
economy. Kreiranje i Sirenje znanja unutar savremene riggaije postaje sve vise odljuc¢i faktor

u postizanju i odrZzavanju njene konkurentske pretindapravo, jedina odrZiva prednost savremene
organizacije proizilazi iz onoga Sta firma zna,ikolefikasno koristi ono Sto zna i koliko brzocstii
koristi novo znanje. Savremena organizacija u eanfa je ona kojadi, pamti i deluje na osnhovu
informacija i znanja dostupnog na najbolji méguasin.

MenadZment znanja podrazumeva usvajanje kolektiamagja u cilju postizanja poslovnih ciljeva
kompanije. Najkrée re&éeno, menadZzment znanja ima ulogu da osigura dailpgju znanje koje im

je potrebno, tamo gde im je potrebno i u trenutkdekim je potrebno, tj. pravo znanje, na pravom
mestu i u pravo vreme. Najsiri pristup ovom konoceja razmiSljanje o menadZzmentu znanja kao
procesu koji predstavlja jedinstvo tri komponéhtdjudi, procesa i tehnologijeCilj savremene
organizacije je da se svi poslovni procesi posmakao procesi znanja. Ovakvo polaziste ullje
stvaranje znanjaQreatior), osvajanje znanjaCapture, ¢uvanje znanjagtoring, podelu znanja sa
drugima Gharing i primenu znanja Application) na na&in koji ¢e doprineti stvaranju dodatne
vrednosti za organizaciju.

Kao strategijski pogled na menadZment znanja legjieslava jedinstvo iznde tehnoloSkih i ljudskih
faktora kao osnovu opstanka u promenijljivom okrijizéstice se definicija dr Y. Malhotf&po kojoj

se menadZment znanja definiSe na sledetin: ,MenadZment znanja obuhvata najvaZnija &nié
pitanja organizacione adaptacije, opstanka i koemmde u susretu sa sve rastn i brzim
promenama poslovnog okruzenja. U osnovi, menadZzmeahja je otelotvorenje organizacionih
procesa koji teZze sadejstvu i kombinaciji podatakanformacija koji pov€avaju kapacitete
informacionih tehnologija i kreiraju i inoviraju pencijalne ljudske kapacitete® To je koncept
situacijama u kojima se donose odluke. Potrebmpmgzbno isté da to znanje treba da je raspolozivo
uz zaista malo truda i napora, i da se moZe pritméuncept menadZzmenta znanja predstavlja, dakle
"sposobnost da se za relativno kratko vremdeddo informacije kojate omoguiti svakome u
organizaciji da donese najbolju odluku, bilo daradi o uslovima na trziStu, proizvodu, usluzi,
procesu, planiranim aktivnostima konkurenata ilkime drugim informacijama vaznim za uspeh
kompanije’® Najkrate reteno, menadZment znanja je proces kroz koji orgaijzgenerie vrednost

svoje intelektualne imovine bazirane na zn&hju.

Prowavanje problematike menadZmenta znanja, neminowvodi i do definisanja i analiziranja
faktoraciji se uticaj na efektivhost programa menadZmemi@na moze definistai kao pozitivan ili
negativan, kao pospesdijuli ograni¢avajti, kao motivisdi ili demotiviSwi. U tom smislu, govorg

o liderstvu kao faktoru uspeSnosti programa menadfanznanja, svedoci smo gotovo jednoglasne
saglasnosti savremenih autora, tedesti i prakttara iz ove oblasti, da jedno od Kinih mesta u
ovoj konstalaciji zauzima liderstv@uveni autori poput Davenporta i Prusaka, Skyrmamiidon,
Ginsberga, Bixlera i Probsta, samo su neki kojilafayaju vezu izt ova dva fenomena i smatraju
da je uloga lidera u uspesnosti implementacije mima&nta znanja veoma vazna, ako ne ickigu
Neki autori ¢ak i samu prirodu koncepta menadZzmenta znanjakugzliod ostalih strategijskih
koncepata upravo po strasti, odvaznosti i samomjadidera znanjakfowledge leadgy kako ih
nazivaju. Imajdi u vidu kompleksnost savremenog poslovnog okri&emjlobalizaciju, brz i
konstantan razvoj tehnologije, radnike znanja kaseiate inovativnih i kreativnih procesa, samo
znanje kao osnovu konkurentske prednosti organizaxipravom mozemo konstatovati da je uloga,
sposobnost i odgovornost lidera od krucijalnogéaieaza poslovanje savremenih organizacija.

7 Macintosh, A. (1995) Position Paper on Knowledge Management, Artifical Intelligence Applications Institute,
University of Edinburg, str. 139.

8 Malhotra, Y. (1997) Knowledge Management in Inquiring Organizations, Proceeding of 2RD Americas
Conference on Information System (Philosophy or Information Systems —in Track), Indianapolis

7 Shockley, W. (2000) Planning to Knowledge Management, Quality Progress, USA, str. 57.

80 Santosus, M., Surmacz, J., ABC of Knowledge Management, dostupno na
www.cio.com/research/knowledge/edit/kmabc.html , preuzeto sa sajta 4.5.2013.
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3. Uloga i znacaj lidera u ekonomiji znanja

Organizacija koja u svom centru ima implementigarigram menadZmenta znanja i koja se bori za
svoju konkutrentsku prednost u okruZenju ekonormijanja poseduje karakteristike i spegibisti
koje zahtevaju posebne, ka znanju okrenute liderkako smo ih vé nazvali, lidere znanja. Ovakvi
lideri se nalaze pred veoma teSkim zadatkom Potrgbnupravljati organizacijom sa sléi®a
karakteristikama: prioritet je protok znanja; odsaskorisnicima usluga nije viSe jednosmerai,see
pretvara u partnerstvo koje stvara zajékaireSenja i u kome je protok znanja dvostran; gi@picija
svakodnevnica ukljuje program menadZmenta znanja znaju viSe o dkdinbsnovi poslovanja,
imaju bolji oséaj za trziSte i blizi su korisnicima nego njihovogdodavci; najproduktivniji faktor
ovakvih organizacija, kreativni zaposleni ili radnznanja, najbolje funkcioniSu u kreativnom haosu
u uslovima u kojima je organizaciona hijerarhijelévantna; primarna pokréte snaga organizacije
je kontrola toka informacija i ona je podema internetu i internoj mrezi; osnova deljenjargaanetu
zaposlenima je poverenje; kancelarije ne predstavimbol madi, a zn&aj neformalne komunikacije
se maksimalno naglaSava. Upravljanje ovakvom opgaijom veoma je teZak, odgovoran i izazovan
zadatak.

3.1. Lider znanja

U literaturi se vé, kao 3to smo naveli, ustalio naziv "lider znanjghowledge Leader). Njegovo
postojanje u praksi potsuju primeri mnogih organizacija, ali se oko njegaeZnosti, vrsta, naziva,
poloZaja i uloga u organizaciji, taf®, vode i mnoge rasprave. Ono $to je nesporno icega je
saglasha @na autora jeste da je za organizaciju koja ideavqu strategije znanja i implementacije
programa menadZzmenta znanja, &tjo pitanje stvaranje kulture kofe podrzati saradnju i poverenje.
Ako je znanje osnovni resurs savremenog posloviesijedstvo za postizanje konkurentske prednosti
organizacije, onda menjanje odnosa koji zaposlamji prema svom poslu i svojim kolegama,
merenje vrednosti koja se noviméireom poslovanja stvara za organizaciju, stvaraopepenja kao
uslova za neometano deljenje i Sirenje znanja urarganizacije, globalizacija i tehnoloski razvoj,
zahteva i lidera kojice zahvaljujdi svojim posebnim karakteristikama i veStinama, avedenim
uslovima uspeti da upravlja znanjem u organizacig zahteve promenjivog i turbulentnog okruzenja
sprovede u delo.

NajceX¥e se u praksi sushe sledei lideri znanja, razliitih naziva sa, u organizaciji, rakio
odrefenim poslovima, radnim zadacima i mestom u orgaiorej strukturi®*

» InZenjer znanja (Knowledge engineer). Ova vrstaridavlja se u organizacijama koje imaju
veoma taktki / proceduralan pristup menadZmentu znanja. Z&datog lidera je, kako
bismo po njegovom nazivu i sami mogli da zakipo, da eksplicitno znanje pretvori u
instrukcije, programske sisteme i kodifikovane legidije. Prakiino, na ovaj nén se redukuje
i smanjuje postoje znanje da bi se kodifikovalo. Negativha stranakovostavljene funkcije
lidera znanja jeste da detaljnija kodifikacija zj@asprovedena na ovaj dia, onemogudava
njegovu promenu u trenutku kada okruZzenje to zahtev

» Analiticar znanja (Knowledge analyst) je odgovoran za d@ajp, organizovanje i Sirenje
znanja, ohino po zahtevu. Ova vrsta lidera sprovodi svoju @ijokna taj n&in Sto postaje
skladiSte najbolje prakse. Nedostatak ovako osems8ljfunkcije lidera znanja jeste Sto
njegovim odlaskom iz organizacije postoji opasndat ode i najbolja praksa. Jo$ jedna
potencijalna opasnost koja stoji iza ovakvog lidenanja jeste da postane od neprocenjive
vaznosti za svoje neposredno okruzZenje, tako da wijstanju da svoje vesStine stavi na
raspolaganije i ostalim delovima organizacije, kajiim potreban.

8l Frappaolo, C. (2006) Knowledge Management, Capstone Publishing Ltd., str. 57 — 61.
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» MenadZer znanja (Knowledge manager) ima ulogu maikan Ovaj pristup liderstvu znanja
ima najbolje rezultate u organizacijama u kojimavseuje da je znanje rezultat ra&#ih
pojedinaca Sirom cele organizacije. MenadZer znpnjadgovoran za koordiniranje napora
inZenjera, arhitekata i anatiira. Ova pozicija najbolje odgovara velikim orgaciiama gde
postoji rizik da se veliki broj posebnih procesdjaiga znanja izoluje i fragmentira. U tom
sluiaju menadzer znanja bi trebalo da obezbedi ist hkivordinacije ovakvih aktivnosti u
svim delovima organizacije.

» Direktor znanja (Chief knowledge officer) je veontadicionalni, hijerrahijski pristup
upravljanju znanja. Direktor znanja je odgovoranob&zbdivanje Siroke koordinacije svih
lidera znanja i direktno podnosi izveStaje izvrSmdinektoru organizacije. Za uspesnost ovako
osmiSljene uloge lidera znanja, neophodno je ustpmge kulture deljenja znanja u
organizaciji.

» Upavnik znanja (Knowledge steward) je vrla:sb menadZeru znanja. Ova vrsta lidera znanja
najvise uspeha ima u organizacijama koje ne posjoatnanje kao korporativni resurs kojim
se mora upravljati od vrha do najniZzeg nivoa u kanijp Ova uloga, priino nepouzdana u
praksi, podrazumeva obezdeanje minimalne, ali stalne podr3ke korisnicimazja, u formi
pomaii oko metoda i praksi liderstva znanja.

Koja od navedenih uloga najbolje odgovara orgaijizaavisice od raznih faktora, kao 5to su nivo na
kome se nalazi deljenje znanja u organizaciji, mest i podrdka liderstvu znanja, kao i prif@most
kulture upravljanja znanjem u organizaciji. Beziodbo kojoj se ulozi radi, nesporno je da liderrgaa
ima veliku ulogu u postizanju uspeSnosti prograneaadZmenta znanja u organizaciji.

3.2."7 Cs" - liderstva znanja

Ekonomija znanja zahteva transformaciju upravljarggragocenijem resursom danasnjice, ljudskim
resursima. Ta transformacija zahteva od funkcgerbtva da se od tradicionalne funkcije zasnovane
na komandovaniju i kontroli, kée ka funkciji povezivanja, umreZavanja i usmeraaanj

Govorei o liderstvu u ekonomiji znanja, autori Debra Ahom i Doug Macnamara, koji spadaju u
vodete teoretiare, ali i prakitare menadzmenta znanja, smatraju da su moderrnii ¢idiekoji se ne
boje brzine promena, koji se hvataju u koStac sastemtnim denjem, koji znaju da efikasan
menadZment nije stvar posedovanja znanjé,zvati kako ga upotrebiti, koji znaju da nije dgwol
poznavati savremene koncepte menadzmenta, negudrimantirati ih. Po misljenju navedenih autora,
bez obzira Sto je liderstvo viSe umetnost, negkaaipak je potrebno traziti odgovaré&jumeru koja
¢e nam omogtiti da izmerimo prinos od uspe3nog liderstva (R@eturn — on — leadership).

Povezanost iznael znanja i napretka nije nova i nepoznatadien, ekonomija znanja, moguoost

upravljanja znanjem i povanje efekata koje imamo od znanja 3to ga viSe jeamai i delimo, zahteva

i jedan novi stil liderstva. Postoji sedam pafjaukoji ¢ine lidera znanja uspesnim, tzv. "7C" liderstva
182

znanja:

1. Liderstvo znanja je pitanje konteksta (Contextyldriznanja mora da razume prirodu
sloZzenog konteksta u okviru koga deluje, kao ioh& ula njegom smisao prenese tako
da inspiriSe druge.

82Amidon, D.M., Macnamara, D., 7 C’s of Knowledge Leadership: Innovating our Future, dostupno na
www.entovation.com. Preuzeto sa sajta 6.5.2013..
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2. Liderstvo znanja je pitanje kompetencije (Compet¢nd.ideri znanja moraju da
znanju da se kompetencije baziraju na znanju i Wlansogo dinandnije nego
Zstaténi atributi kao Sto su vestine. Izgradnja kompejfanzahteva sistematizovani
okvir ucenja.

3. Liderstvo znanja je pitanje kulture (Culture). Lidenoraj da spoznaju povezanost
motivacije (psihologija) pojedinca i kulture (soagija) organizacije. Trebalo bi da
poznaju tradiciju i nastee (antropologija) i da znaju da viSe od 2% svoganansa
menadZeri treba da posvete viziji koja predstaXij@tnu snagu poslovanju bugb
generacija.

4. Liderstvo znanja je pitanje zajednice (Communitiégjeri znanja treba da razumeju
vrednost kolektiva — timova, mreZa i zajednica ke da bi realizovale viziju.
"Kolaborativnha prednost" moze biti kompetencija ogwnilenijuma.

5. Liderstvo znanja je pitanje konverzacije i zajeé#tng jezika (Conversations,
Common Language). Lideri moraju da znaju kako daijgu zajedntki jezik i da
shvate da je mnogo viSe snage u rezultatima dgaloggo u dokumentima koja
nastaju kao rezultat pojeditrah procesa planiranja.

6. Liderstvo znanja je pitanje komunikacija (Commutimas). Lideri treba da vrednuju
komunikacione procese, kako tetk®, tako i mduljudske. Ovo vrednovanje ne treba
da se zasnhiva samo na onome 5to se prenosi komijoikavet na onome novom §to
moZe da se n&ui kako novo znanje moZe da se primeni zarad pasfa dobrobiti za
organizaciju ili drustvo kao celinu.

7. Liderstvo znanja je pitanje treninga (Coachingddri treba da oliavaju i da budu
obutavani od strane ljudi koji imaju she vestine i viziju.

4. Uticaj liderstva na program menadZment znanja

Po re&ima cuvenog M. Portera potencijalni izvori konkurentskeednosti nalaze se svuda u
organizaciji. Da bi se doSlo do identifikovanja @utijala jedne organizacije za postizanje
konkurentske prednosti, potrebno je analliziratalev od komponenti tzv. lanca vrednosti: pet
primarnih (ulazna logistika, proizvodnja, izlaznagistika, marketing i prodaja, servis, odnosno
postprodajne usluge) detiri sekundarnih aktivnosti za podrsSku kreiranjeednosti (infrastruktura

organizacije, upravljanje kadrovima, razvoj tehmi® i nabavkaj® Sve navedene aktivnosti
preduzimaju se u cilju pravljenja mosta iztaestrategijske formulacije i imlementacije.

Na osnovu Porterovog lanca vrednosti, u literginastala ideja formiranja i teorijske analize. tzv
modela lanca znanja (Knowledge Chain Mo&&Model lanca znanjge nam omogtiti detaljnije
analiziranje poloZaja i uticaja liderstva na uspa$mprograma menadZzmenta znanja. Bazipremisa
modela je da su sposobnost organizacijeddauspesnost njenih projekata, veoma vazne kompuene
organizacionog uspeha i postizanja konkurentskelnmsi. Primarne aktivhosti u modelu lanca
vrednosti su aktivnosti koje su zajethe za celu organizaciju i koje spadaju pod nadlsdwektora
znanja. U pet primarnih aktivnosti spadaju:

1. Akvizicija znanja (sticanje znanja iz eksternihdea i preduzimanje aktivnosti da to
znanje postane podobno za kasniju upotrebu),

8 Loncarevi¢, R. Masi¢, B., Dordevic¢ — Boljanovi¢, J. (2007) MenadZment. Principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 145.

8 Holsapple, C.W., Singh, M. () The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in Handbook on
Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 220 — 247.
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2. Selekcija znanja (selekcija potrebnog znanja izrimih resursa i preduzimanje
aktivnosti da se to znanjeini podobnim za kasniju upotrebu),

3. Stvaranje znanja (stvaranje znanja ili otkrivanjeowog ili dobijanjem od postojeg
znanja),

4. Internalizacija znanja (aZuriranje stanja organimaib izvora znanja distribucijom i
cuvanjem st&enog, selektovanog ili stvorenog znanja) i

5. Eksternalizacija znanja (ugti@anje znanja u organizacione autpute radi puStanja
znanja u okruzenije).

Pored primarnih, postoje detiri sekundarne aktivnosti u modelu lanca znamge kdaju podrsku
primarnim aktivnostima. U sekundarne aktivnostidspa:

1. Liderstvo znanja (uspostavljanje uslova koji omiapaju i olakSavaju korisne
aktivnosti menadZzmenta znanja),

2. Koodinacija znanja (upravljanje mhesobno zavisnim aktivnostima menadZmenta
znanja da bi se osigurali pravi procesi i resungiavo vreme),

3. Kontrola znanja (obezldevanje da potrebni procesori znanja i resursi bdaostupni u
dovoljnom kvalitetu i kvantitetu u cilju obezitiganja postavljenih zahteva) i

4. Merenje znanja (ocenjivanje vrednosti resursa mamjocesora znanja i njihovog
razvijanja).

Od ¢etiri sekundarne aktivnosti menadZmenta znanjardido zauzima primarnu poziciju. Liderstvo
znanja postavlja osnovni ton organizacione kultuseneren na koordinaciju, kontrolu i merenje
rezultata, kvalifikuje izraZzavanje svake od primlaraktivnosti. Najkrée re&eno, liderstvo treba da
omogui stvaranje uslova za postizanje uspesnog i plosioogp menadZmenta znanja, kroz ostalih
osam aktivnosti. Osnovne karakteristike ovakvogrstva su inspirativnost, mentorstvo, davanje
primera, a u cilju stvaranja poverenja i poStovakgdezivne i kreativne kulture, ustanovljenja jézi
u¢enja, slusanja, podavanja i deljenja znanfa.

Na primerima uspeSnih kompanija, tzv. korporativiithera, autori Cavaleri i Sharon, navode
karakteristike liderstva znanja i njegovu povezarsas menadZzmentom znanja. Po misljenju autora,
korporativni lideri, kao 5to su 3M, Best Buy, BM\BP Amoco, Canon, Fuji Xerox, Hewlet Packard,
Intel, Nokia, Siemens, Royal Dutch Shell, Sony, dtay UniLever i Xerox, rutinski govore o vaznosti
znanja za njihov uspeh na duzi rok. Neke od ovimp@nija, kao Sto su 3M, Toyota i Xerox, postale
su nesto vise od kompanija koje koriste menadZmeanja. Ove kompanije su sebe transformisale u
organizacije zasnovane na znanju (KBO — Knowledgeel Organizations). Ono $to je vazno za
predmet rada, a 3to navedeni autori posebno nagjasgeste da lideri u ovakvim, na znanju
zasnovanim kompanijama, ne teZe da upravljagju Bman{manage knowledge) unutar svojih
kompanija, vé traZze néin da iskusno i na znanju zasnovanintinana (knowledgeably manage)
upravljaju, radi postizanja konkurentske predncdkiiko i dolazimo do osnovne karakteristike lidera
znanja — razumevanje njihovog osnovnog cilja, ajaotransformisanje svojih organizacija u
organizacije zasnovane na znanju kégekoristiti znanje da bi postigle rezultate koji m®gu biti
dostignuti od strane konkurencije. Lideri znangbr menadZment znanja da integriSu sa razvojem
znanja (knowledge development) i da budu sigurnjedananje utkano u aktivnosti, menadzment
sistem i infrastrukturu organizacije.

& Holsapple, C.W., Singh, M. (2004) The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in Handbook
on Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 244,
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Uspesdno liderstvo koje je fokusirano na znanjeuadmislu njegovog iskord@vanja radi postizanja
dodatne vrednosti za organizaciju, daje veoma pogtrezultate u praksi, koji se tage ogledaju u
poveanju produktivnosti i agilnosti firme, ¢anju inovativnosti, poboljSanju reputacije, unalerge
kreativnosti zaposlenih i §anje njihovog morala. Svaki od navedenih rezultala je vazan za
organizaciju.

MozZemo izvesti zakljgak da menadZzment znanja predstavlja veliki izazavsavremene lidere.
Gotovo da u literaturi postoji apsolutna saglasniesirettara da efikasnost i uspeh programa
menadZmenta znanja zavisi prvenstveno od stavialjge tom pitanju. Naime, velika je verovatao

da ¢e, ukoliko lideri kompanije ne uvide zZf& programa menadZzmenta znanja, kao i potencijalne
benefite za organizaciju, sam program biti @una neuspeh. U savremenim uslovima poslovanja,
znanje i @enje postaju neraskidivi deo liderstva, a uticdietstva na implementaciju programa
menadZmenta znanja veoma veliki. O tome govoreanm®avodi u literaturi, nego i brojni primeri iz
prakse. Liderstvo samo u saradnji sa ostalim a&titima menadZmenta znanja moze doprineti uspehu
ovog programa, ali misljenja smo da ipak treba asitl stav da je "korporacija senkaveka na
vrhu”, po r€ima A. Millera.

Naravno, liderstvo koje bi trebalo da bude faktoji bospeSuje program menadZmenta znanja mora
da razreSi jednu od osnovnih dilema u liderstvdp ge sam n&n upravljanja radnicima znanja.
Naime, joS je Makijaveli postavio pitanje da lize lidera bolje da bude voljen ili da ga se sleden
plaSe. Njegov zaklitak je da ukoliko lider ne moZze da bude oboje (acsagkolicina ljudi to moze),
onda je mnogo efikasnije ovo drugo — da ga se skidbplase€® Zapravo, radnici znanja ne reaguju
pozitivno na rigidne mere kaZnjavanja i nativanja, kao Sto u njihovom radu ne postoji ni
jednostavan sistem nagr@anja na osnovu jasnog merenja produktivnosti.l®akod radnika znanja
sve je zasnovano na kreativnosti i odnosima poyaré&toga se i lider ne moZze striktno pridrZzavati
jednog, t&no zacrtanog i predvidljivog stila upravljanja,évga mora, prate signale iz okruzenja i
signale koje Salju sami radnici znanja, prildgeati datoj situaciji, naravno u skladu sa svojim
limitima i sposobnostima. Lider u promenjivom i kpleksnom poslovhom okruZenju mora da bude
sposoban da vidi neafie potencijale u obnim ljudima i da svoje odluke donosi uz balans idme
idealizma i pragmatizma. Ili kako neki autori nagiv ovaj model liderstva "liderstvo iz pozadine",
definiSwi ga kao liderstvo koje omogava kreiranje takve organizacione kulture u képjrazltiti
ljudi u razlitim trenucima, a u zavisnosti od zahteva okruZenjdovih stremljenja, sposobnosti,
vestina i pravaca inovacije, idanacelo grupe i voditi je u pravcu u kome je potreBh@vo je mozda
natin, da radnici znanja u potpunostidiodo izraZaja, da benefiti od programa menadZmemaja
postanu vidljivi, a zajediko znanje dostupno svima u organizaciji doprineseranju dodatne
vrednosti za organizaciju i efektivnijem i efikggm donoSenju odluka.

5. Kvalitet poslovanja, znanje i domaca konkuretnost

Kompanije mogu da kreiraju konkurentsku prednoshimgobrojnih izvora, kao Sto su superiornost u
pogledu kvaliteta, brzine, sigurnosti, usluge, gliaa pouzdanosti, zajedno s nizim troSkom, nizom

% Snook. S.A. (2008), Love and Fear and the Modern Boss, Harvard Business Review.Leadeship & Strategy for
the Twenty — First Strategy, str. 16

¥ Hill, LA. (2008), Where Will We Find Tomorrow’s Leaders?, Harvard Business Review.Leadeship & Strategy
for the Twenty — First Strategy, str. 123 —129.
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cenom itd® Cesto se radi o jedinstvenoj kombinaciji svega nigmag, a ne o jednoj univerzalnoj i
maginoj soluciji, kombinaciji koja daje nadroPotrebno je razumeti da su konkurentske prednosti
relativne, a ne apsolutne. Tako je na primjer, §mgska avio-kompanija je poboljSavala svoj
kvalitet, ali Ketej pacifik je to radila znatno lerztime postupno smanjivala njihov dgusobni jaz.

Draker smatra da srZ svake organizacije predstawjeketing i inoviranjé? Inoviranje se odnosi na
obezbdivanje ekonomskih zadovoljstava. Nije samo dovoljigopreduzée ponudi neki proizvod ili
uslugu. Ono mora da nudi bolje proizvode i uslugajproduktivnija inovacija jeste ragit proizvod
ili usluga koiji stvaraju novu mognost za zadovoljenje potreba, a ne undgmnge.

Glavni problemi koji su prisutni u doré@m ambijentu kada je u pitanju trZiSni razvoj su:

« neusvajanje marketing logike,

« neshvatanje integralnog marketing koncepta,

« nepravilno tumé&enje marketinga,

« neadekvatno tretiranje investiranja u razvoj tezist

- problemi organizacione strukture,

« sporost usvajanja novih trendova, metoda i tehmikaadZmenta.

......

marketing ujedinjuje, uskiuje rad i usmerava aktivnost predéaena identifikaciji i anticipiranju i
zadovoljavanju potreba i zahteva klijenata.

Glavni problem nedovoljne trziSne uspesnosti dompreduzéa u poslovanju verovatno se nalazi u
pitanju loSe produktivnosti poslovanja i neadekeatnodnosu cena - kvalitet proizvoda. D@aa
preduzéa su u poslednjih nekoliko decenija imala &ajae probleme sa produktiviiasSrada, to je
uticalo na rast troSkova i formiranje prodajnih @éwje su bile nekonkurentne na trziStu. Bez obzira
na trend rasta broja kompanija koje imaju uvedstesi menadZmenta kvalitetom i razvoja pokreta za
kvalitet u domaoj privredi, generalno posmatrano su rezultatuesk obeshrabrugi.

NazZalost, dom& mala i srednja preduize joS uvek nedovoljno primenjuju sistem menadZzmenta
kvaliteta Sto znatno u# na njihovu konkurentnost, kako na déema, tako i na m&narodnom
trzistu®® Naime, rukovodioci ovih preduga najvise zbog svoje neinformisanosti nisu zaistrani

za investiranje u implementaciju 1ISO 9000:2000gmratraju da im to joS nije potrebno. &léim,
realnost méunarodnog trzista ih uvek brzo natera da promes§enje, ali tada je n&ge kasno, jer

je konkurencija na ovom trzistu izrazita. U pronsariju meéunarodnih stanadarda osim drzave i
njenih institucija vaznu ulogu moraju imati predume jer bez njihove inicijative i motivacije svi
drugi napori su uzaludni.

Procesi globalizacije trziSta i mhenarodne konkurencije zahtevaju da predazakoliko Zele da
opstanu na svojim pozicijama moraju posedovatkljticna resursa i to: finansijska sredstva, novu
tehnologiju i znanje. Klj& za unapréenje kvaliteta poslovanja dodia kompanija treba traZiti u
odgovarajdem kori€enju znanja.

Nazalost, osim finansijskih sredstava i novih tébgiga doma&im kompanijama nedostaje joS jedan
resurs, a to je znanje. Obrazovanje i znanje sukmeatori konkurentnosti.

8 Kotler, P. (2003) Marketing insights from A to Z, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken

® Drucker, P. (2003) Moj pogled na menadZment, Adizes, Novi Sad

% pordevi¢, D. i Bogeti¢, S. (2007), Uloga medunarodnih standarda u postizanju poslovne izvrsnosti domacih
malih i srednjih preduzeca, Jedinstveno udruzenje Srbije za kvalitet - JUSK, Beograd
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Dom&im menadZerima je potrebno unagerje znanja iz oblasti upravljanja predéemm. Isto tako,
svaki pojedinac zaposlen u predéizenora da se neprestano usavrSava i da udhgprevoje znanje.
Skup takvih osoba koje se kontinualno usavrSavajapreuju produktivnost svog znanja izgge
produktivhu kompaniju. Unapdenjem znanja, unapigje se i produktivhost poslovanja. Znanje
postaje elementarni poslovni resurs. Svi drugi @osl resursi su sekundarnog 2ag, jer njihova
produktivnost direktno zavisi od koégnja znanja. Moderno (informaciono) drustvo predgta
drustvo znanja u kome je znanje postalo fundam@inaéurs i korisno dobro.

Sustina i izvor konkurentnosti razvijenih savrenhekdmpanija se nalazi u:

1. znanju,
2. kvalitetu i
3. ljudima.

U uslovima moderne ekonomije, razvoj konkurentnéstmpanija mora da otgoe na domé&em
trziStu, gde je preduze izloZzeno nasrtajima globalnih trZiSnih predvodnikPordenje sa
konkurentima mora da krene &v@a domaem trzistu, kako bi se definisala jasna trZiSnaigijaz
dom&ih preduzéa i prepoznao plan aktivnosti za prevazilaZenja jegankurentnosti. S druge strane,
pitanje nedovoljne konkurentnosti dotita preduzéa kratkotrajno moZze da se reSi primenom
reinZzenjeringa, a dugotrajno gledano na bazi implgacije koncepta sistema upravljanja kvalitetom i
kreiranjem integrisanih menadzment sistema.

Sistem upravljanja kvalitetom predstavlja takavesis menadZzmenta kojim se, sa aspekta kvaliteta,
vodi preduzée i njime upravija. Serija ndenarodnih standarda je prevashodno orijentisana na
zadovoljenje zahteva klijenata kao jednog od elg¢araih preduslova kontinualnog unaglir@nja
kvaliteta poslovanja, a u cilju unagdreanja konkurentnosti,.

Kod doma&ih preduzéa sud@enih sa izazovom prilagavanja uslovima trzista, kao i zahtevima
klijenata i drugih interesnih grupa, postoji poeieba urdenjem poslovnih procesa i integracijom
sistema menadZmenta u cilju poboljSanja poslovndrfopmansi i ostvarivanja konkurentske
prednost’’ Integrisani sistem menadZmenta grade sistem meveada kvalitetom, zastitom Zivotne
sredine i zdravljem i bezbedrioSna radu. MoZe se dieda realizovan i odrZzavan integrisani sistem
menadZzmenta predstavija uslov opstanka kompanijetraidtu. Dakle, primena integrisanih
menadZment sistema predstavlja jedan od najojbhilmina za postizanje konkurentske sposobnosti
dom&ih preduzéa u meunarodnom okruzenju jer omogje skraivanje vremena potrebnog za
postizanje elemenata poslovne izvrsnosti, Sto atualove da preduze iz manje razvijenih zemalja,
pri tom poStujdi zahteve méunarodnih standarda, kreiraju poslovni sistem ko@ize omoggiti
uspesno prisustvo na trzistu.

Unaprelenje znanja menadZera i ekspertskih timova @dhri@mpanija predstavlja najbitniji tiam za
unapreéenje konkurentnosti koje se bazira na implemeritiatggrisanih menadZzment sistema.

I Tonéi¢, D., Migi¢, M.i Jankovi¢, Z. (2008), Modeliranje procesa za integrisani sistem menadZmenta koris¢enjem
Visual Processes.Net, Jedinstveno udruzenje Srbije za kvalitet - JUSK, Beograd
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1. 1. Situaciona analiza

1.1. 1. Traznja

U teZnji da podmiri ogromnu traznju na lokalnonma$tranom trzistu, kompanija Termofarm
konstantno pow@va proizvodnju i plasman lekova i poéndh lekovitin sredstava u poslednjinh 5
godina. Bududi da je traznja za lekovima i porwim lekovitim sredstvima konstantno visoka,
strateSko opredeljenje kompanije je fokusiranjenarednih nekoliko godina, na lekove i OTC.
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Rast proizvodnje lekova i OTC ( u kutijama )

Kompanija Termofarm je i u 2004. godini zadrzaoipigz lidera u ukupnoj prodaji lekova na

domaem trziStusa 45,14 % (Sto je vrednosno 7.24 milijarde diredaukupno ostvarene

prodaja doméh proizvaiata lekova na dongam trziStu, koja iznosi 16.03 milijarde dinara).
U dvema najv&m farmakoterapeutskim grupama, k@@e 52,30 posto ukupnog prometa
lekova u zemlji, kompanija Termofarm je 42,60 postal prodaji antibiotika sa 46,30 odsto.
Medu 20 najprodavanijih preparata u Srbiji su 10 lekeu iz palete kompanije Termofarm.

2006 godine kompanija je proglasSena za predaza najvéom stopom rasta u Srhbiji.
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1. 1. 2. Sacijalni i kulturoloSki faktori

Na doma&em trZiStu kompanija Termofarm ima dugogodiSnjeustko i veliko poverenje

potroS&a. Socijalni i kulturoloski faktori nemaju velik iodj na doméem trziStu, pa stoga ne
postoji ni potreba da kompanija Termofarm prild@ea svoj proizvodni program i strategije
razlicitim kulturnim i socijalnim grupama. Ipak, kompaaij ermofarm nastoji da novim projektom
u svoje apoteke uvede besplatne konsultacije saitet i promociju novih proizvoda na trzistu
kako bi potro3aci bili upoznati sa asortimanom proda kompanije.

Na globalnom trziStu postoje socijalne i kulturdesrazlike i na osnovu njih se rade raitli
modeli sa razdiitim cenama i strategijom promocije.

1. 1. 3. Drustveno-polittka sfera

DruStveno-polittki sfera na podriju naSe zemlje trenutno je nestabilna, sa obziranpaliticka i
ekonomska deSavanja u proteklih 20 godinadutim teZi ka procesu stabilizacije. Ovaj faktor
znaajno utte na poslovanje kompanije sa inostranim preéioze sa kojima ima dugogodiSnju
saradnju.

1. 1. 4. Demografske karakteristike

Osnovni demografski trendovi na podjuRepublike Srbije u poslednjih 10 godina (od sapl991)
su smanjenje i starenje populacije. Ovakvi trendmiidu u prilog Sirenju trZiSta. Obzirom da se
promene u demografiji odvijaju relativno sporo,stédeih nekoliko godina ni&e doneti, bar kada su
osnovni populacioni trendovi u pitanju, bitnije prene.

1. 1. 6. Ekonomski uslovi

Kupovna mé stanovniStva na dordem trZiStu je veoma niska ali postoji tendencijstaskupovne
maodi. U sledée tri godine ¢ekuje se godisnji porast DBP od 5-6%, kontrolisenfiacija od 10% na
godiSnjem nivou i rast plata ne &ed 15% na godiSnjem nivoZahvaljujii stabilnosti domée
valute, situacija je danas znatno bolja na trZidtmaceutskih proizvoda. Dorfe proizvodnja moze
da pokrije skoro 90 odsto potreba trZiSta, a delminedostatak lekova prouzrokovan je nedovoljnim
obimom nabavke od strane Reptklig zavoda za zdravstveno osiguranje, zbog nedtastat
finansijskih sredstava. Prema podacima jedne ekgjiesesticione banke, srpsko farmaceutsko trziste
do 2005. godine je ostvarilo najtestopa rasta u odnosu na sve zemlje u okruZetgk 17 odsto
godisSnje. Tome svakako doprineti i privatizacijee dlomae fabrike .

Ekonomski uslovi na globalnom trzistu variraju aehgje do zemlje. U razvijenim zemljama zapada
kupovna mé stanovniStva je visoka, dok je u zemljama u razvejativno niska. Ovo ziada je
kompanija Termofarm prirdena da vrSi prilagtavanje u ceni u zavisnosti od zemlje u kojoj pasluj
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1.1. 7. Tehnologija

Za proizvode koji su visokog kvaliteta, kompanijerinofarm koristi modernu kompjutersku opremu
u proizvodnji istih roba i konstantno je u koraka sovim tehnologijama iz oblasti farmaceutske
industrije.

Takade, zapdeta je implementacija SAP projekta u poslovanje fanije Termofarm, najnovija
verzija trenutno najboljeg i najefikasnijeg inforoi@nog sistema na trziStu. Kompleksan sistema, koji
pokriva sve poslovne funkcije, uveden je éimevodeiih svetskih kompanija.

U prvoj fazi SAP¢e biti uveden u matnu kutu i sveéerke firme. Prema utienom planu., SAP treba
da zameni sve funkcionalnosti starog kompanijindgrimativnog sistema. Sto prakib zn&i da se
uvodi vea funkcionalnost proizvodnje, odrzavanja proizvednjipravijanje kvalitetom, prodaje i
distribucije, finansija, kontrolinga, ¢anovodstva i na kraju poslovnog izveStavanja Kegeda vde
podatke iz svih tih segmenata poslovnog sistemak®Bkadrovate se vrsiti tokom rada na projektu,
kao i prakttna edukacija. Stemjaci dve strane kompanije su angaZovani u proaiikacije,
implementacije SAP-a i kvalitetne pripreme saradnik okviru kompanije Termofarm. Druga faza
podrazumeva implementaciju &elefinisanih pocesa na ostale delove dbdme SAP-a u sistem
kompanije predstavlja veliku investiciju za bdduost.

1. 1. 8. Mediji

Kompanija Termofarm je z&ajno zastupljena u medijima. Prakio da ne postoji medij gde se
kompanija ne reklamira — TV, radio, Stampa, bilbomlakati, internet... To proizilazi iz realne
potrebe da kompanija Sto Sirem krugu javnosti geadlsvoju raznovrsnu paletu proizvoda i da na taj
nain sadasnji i potencijalni potro&abudu uvek adekvatno informisani o proizvodimai lsaj im na
raspolaganju. Zbog svega toga kompanija Termofaliki\deo svog marketinskog budZeta izdvaja za
advertizing.

1. 1. 9. Konkurencija

Na doméem trziStu kompanija je sa 46%eXa lider u distribucijii i prodaji farmaceutskih
proizvoda. Doméa konkurencija je relativno slaba. Karakteristikemdceg trziSta u poslednjin 5
godina je slabljenje doma konkurencije i prodor i fanje strane konkurencije na dotam trZistu.
ZadrZavanje liderske pozicije na dafaen trZiStu kompanija uspeva zahvalijnisokom kvalitetu
preparata, najsavremenijoj tehnologiji proizvodnjgsokostrénom kadru i uvdenjem novih
proizvoda, modernizacijom kanala distribucije.

Na inostranom trzistu konkurencija je veoma jakakampanija ulaZze posebne napore u izgradnju
imidZa i povéenje trziSnog udela. U zavisnosti od konkretne jembslovanja Hemofarm formira
posebne strategije:

» strategija razvoja : Rusija i Neshkea
» strategija penetracije : Sirija, SAD, Irak i AlZi
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1. 2. Ciljne grupe

K/
0.0

0’0

0.0

0.0
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D)

-

L)

Lekovi

Lekari, farmaceuti, bolnice
Deca, odrasli, starije osobe

Veterina i zaStita bilja

Poljoprivredne ustanove, poljoprivrednici
Veterinarske ustanove, veterinari

Medicinski materijal

Bolnice
Ambulante

Parafarmaceutika

Deca
Sportisti
Studenti
Poslovni ljudi
Starije osobe

Kozmetika

Zene starije od 25 godina

Plasti¢na i papirna ambalaza

Prehrambena industrija
Farmaceutska industrija
Tekstilna industrija

Program poslovne galanterije

Knjizare
Poslovni ljudi
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= Klijenti

0

«» PlaZni program

= Specijalizovane prodavnice

1. 3. Marketing ciljevi

» Plasiranje novog proizvoda i poboljSanje kvalifetastojeih proizvoda

» Formiranje pristupne cene proizvoda u odnosu na kupovny patroS&a na odréenom
trzistu

» Unaprelenje kanala prodaje

* Razvijanje novih usluga u distributivnim aktivnast

» Konstantan rad na direktnom marketingu

1. 4. Marketing strategija

» kori&enje kvalitetnog materijala

» kontinuirani razvoj kadrova kroz raglie obuke i seminare
* uvodenje e-komerca kao vid kanala distribucije

» strategija ekspanzije bazirana na osvajanju novtlop&a

MarketinSka strategija koncerna se postavlja u dsgirasa top-menadzmentom i marketinSkim
timovima zavisnih preduza. Ovaj sektor obavlja sve vrste ¢gaja trziSnih pojava, sva ekonomska,
druStvena i finansijska kretanja, planiraju sedamga novih proizvoda, a saradnjom sa odeljenjem za
odnose sa javnos daje se doprinos 5to boljem predstavljanju Hemada

1.5. Prodajne i marketinske strategije u maloprodaji

1.5.1. Pozicioniranje (placement) proizvoda

Kategorizacija u postavci proizvoda, néto na vidljivim mestima i mestima dostupnim panije,
nudimo kao mogtnost iznajmljivanja dobavligma koji plataju godiSnje zaduZenje za ovu uslugu.
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1.5.2. Brendiranje reklamnih povrsina u apotekama

Standardna postavka indoor reklamnih povrSina kojlajemo u zakup dobavijenma. Postoje 3
sistema u ponudi: svetlieboksovi u izlogu, nalepnice na izlogu i alu rampa zidovima apoteka. Na
ovaj n&in ostvarujemo solidan mese prihod na marketing.

1.5.3. Preporuka apoteka u okviru kompanije Termoarm

Preporuka naglaSava odemu grupu proizvoda iz kategorije DODACI ISRANI, jkoima jedan
vremenski ili sezonski karakter. Ideja je da p@eo prodaju ovih proizvoda u ,pravo” vreme i
naglasimo najtraZenije proizvode iz naSe ponude.

Svakog meseca kreiramo aktuelnu temu koja kardkteezonu i naglaSavamo sve fokus proizvode.

B |deja skretanja paznje na aktuelne proizvode u jelnog meseca, sa odemom tematikom
svakog meseca

B Afirmacija prodaje OTC programa

B Npr: tema meseca u novembru je bila ImunitetJagjte imunitet..i sl.)

1.5.4. Konsultacija apoteke

Konsultacija je imidZz kampanja u apotekama kompaXikoja omogdava pacijentima povremene ili
stalne konsultacije sa lekarima specijalistimaa@ititih oblasti medicinske struke.

Konsultacija je coobranding akcija sa nekom od girilh poliklinika ( AntaMedica) i njihovim
specijalistima koji vrSe edukaciju pacijenata. nKoltacija se odvija kroz razgovor sa pacijentom u
izdvojenom prostoru u apoteci i eventualno se maaeliti neki pregled koja ne zahteva posebne
uslove npr. merenje krvnog pritiska.
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Odvija se 1-2 puta u toku meseca.

1.5.5. Dani kozmetike

Prodajna akcija sa ciljem afirmacija prodaje kozuket brendova u X apotekama

Sastoji se od 3-5 dana vezanih u jedan dag&vakog dana brandiramo po jednu kozéketiliniju.
Promotivne aktivnosti traju celog dana ili odeai broj sati. Benefiti za kupca su dnevni popubt o
10% i ostali poklone po izboru ili dogovoru sa ddftem. Stvaranje imidZa brige u kupcu- pregledi,
skeneri, najbolja ponuda za kupca. Dogadjaji sej@dvkvartalno i imaju za cilj redovnu nabavku
kozmetike naSih pacijenata saéwe iznosima na r&unima. Komunikacija se odvija plakatima,
deljenjem flajera , radio oglaSavanjem i komunijapreko interne baze podataka.

1.5.6. Zdravlje kao sréa

ImidZ akcija koja primarno ima za cilj prihod na nketingu od nasih dobavlja i drugih partnera u
poslu, a sekundarno bolju promociju proizvoda idaja u naSim apotekama. Zdravlje kaocarge
mesto prenoSenja poruka, edukacije i dobrih prinpgekse koji se odnose na individualne mere i
aktivnosti za duvanje i unapréenje zdravlja, sp&avanja nastanka bolesti, rano otkrivanje bolesti i
pravovremeno k&enje.Zdravlje kao sréa se odrzava 2-3 puta godisSnje u delta Cityu i nasjgoinu
temu koja se &e ljudskog zdravlja.Zdravlje kao sréa ima svoj edukativni deo- predavanja
striénjaka za odrédenu oblast iizloZbeni dee Standovi na kojima se nalaze izlégaa robom,
tehnikom, uslugama i drugom ponudom koja se odm@giadatu temu, a sve sa motivom undgmg
zdravlja i Sirenja zdravih primera prakse.

1.5.7. Loyalty program- Gift Card apoteke— Recepta Stednjul!

Gift Card svakom korisniku obezidgje sigurnih 5% popusta prilikom kupovine u X apxat@a,
dodatnih 5% popusta na d&esnizenu cenu, kao i brojna izndeaja koja konstantno
unapreéujemo.Gift Card se nalazi u slobodnom prometu kspacijent mozZe postati korisnik kartice.
Svi uslovi korigenja i pogodnosti koje kartica pruZa opisani suastri koja se dobija uz karticu.

1.5.8. Promo Team X- Podrska maloprodaji

Promotim je organizovan sa ciljem pospeSivanjada@u apotekama . 8ajava ga tim od trélana-
obwenih i str¢gnih osoba, saradnika sa ugovorom o delu i radikeedrolom marketinga. Promotivni
tim je obrazovan, samouveren,vest kadar koji dgznaje kompletan asortiman robe u apotekama i
ovladao je svim prodajnim vesStinama. Ciljevi: pe§ipanje prodaje, kontrola zaliha u mp, kontrola
kratkih rokova, merchendising, postavka akcijskeerourednost svih POS materijala, edukacija
zaposlenih u prodajnim veStinamaigaje motivacije svih zaposlenih.
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Promo tim donosi prihod na marketingu jer se kalugss nudi naSim dobavilana koji nemaju
stridan tim za podrSku prodaje. Usmerene su ciljano radgju odrdenih artikala po nalogu
komercijale. Aktivnosti, organizaciju i kontroludirmarketing i podnosi komercijali izvesta;.

Rezultat: povéana prodaja i bolja kontrola sporohodnog lagerajvaadja ostalih zaposlenih u cilju
preuzimanja uspesnih tehnika u prodaji.

1.5.8.1. MarketinSke aktivnosti u maloprodaji

Dnevni dogdaji

Promocije

Preporuka apoteke

Prodajne akcije:"Apoteka vernost nagmge”, Rodjendan DCity-a, Grazia shopping night
Gift Card

Konsultacije

Prodajna akcija Novogodi3nji popust

Promotivne akivnosti sa karakterom celodnevnog dajga posebnom ponudom za kupca
Dnevni dogdaji: Seba Med, Vichy, Roc, DR Hauschka, Darphingduaa

10. Najava dogdaja u Cosmopolitanu i Lisa

11. Komunikacija: plakati, flajeri sa najavom daigga

12. Redovne promocije dobaviia u trajanju od 3-4 sata u svim apotekama

13. Prodajna akcija koja ima za cilj podsticanje predajppotekama, natito velikih kupaca.
14. Poklanjamo vredne poklone u odnosu na iznose kapoxi 2.500, 3.500, 4.500 dinara
15. Shopping night (Prodajna akcija sa popustom od 10%)

16. Gift card

17. Konsultacije (Gostovanja sttoih lica: kozmetologa, lekara u naSim apotekama)

CoNoo~WNE

Oc¢ekivaneporast prodaje je 27% u odnosu na predhodni mesec

Prezentacija marketinga u maloprodaji:

Korporativne i imidz akcije

Realizovani projekti i projekti u kontinuitetu, gtavljaju aktivnosti koji treba da pozicioniranjadu
apoteku na najvise mesto po ponudi, organiza@jfigje i uslugama. Aktivnosti koje nas vode na
mesto razvijene poslovne kulture, néto kao firmu koja brine kako o svojim klijentimeako i
svojim zaposlenima.

konsultacija- ImidZ akcija za naSe pacijente. Konsultacijéegarima specijalistima
u apoteci. Partner u projektu je Poliklinika Antatioa. Preko 600 obdanih
pacijenata na konsultacijama. Projekat se uraged na ostale apoteke. Traje do
kraja godine.
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Loyalty program- Gift Card - kartica za verne kupce. Kartica nosi bonitet za
pacijenta od 5% za kupovinu neleka i kozmetike.

Ukupno Nelek EUR | Gift Card EUR % od prodaje
Januar 166.446,79 4.504,86 2,71
Februar 175.689,62 7.604,62 4,33

Mart 195.994,01 | 19.588,46 9,99
April 180.676,32 14.755,00 8,17
Maj 167.652,65 18.288,11 10,91
Jun 187.492,43 22.516,47 12,01
Jul 198.883,85 | 32.087,33 16,13
Avgust 166.545,33 25.426,14 15,27
Septembar 164.412,17 26.117,59 15,89
Oktobar 192.832,64 | 34.358,93 17,82
Novembar 184.335,94 | 28.999,58 15,73
Decembar 224.260,91 31.330,26 13,97

B Gift card
12%

H Nelek

m Gift card
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Broj kupovina po

kartici

Pros€na kupovina po
kartici EUR

1,07

15,48

Interna komunikacija- X News - Stampano izdanje internog komunikatora. Cilj:
korporativni imidz i identitet, motivacija i edukigczaposlenih. Izlazi svakog drugog
meseca ili kvartalno.

Eksterna Komunikacija- baza podataka-uspostavili smo eksternu komunikaciju sa

bazom podataka korisnika Gift Card. Komunikacijgaaeada vrSi emailom i sms

servisom. Dosadasnja iskustva sa novim servisonobangeStavanja pokazuju mnogo
vedi odziv kupca na naSe pozive. Porast prodaje wpajen akcijama u koje

ukljucujemo i SMS obaveStavanje sa pozivom na akciju ketnk iznosi izméu 20%
i 30% uspesnijim rezultatom.

Prihodi marketinga —

. pozicioniranje i brendiranje u apotekama
Januar 4.463,77
Februar 5.015,20
Mart 6.519,82
April 5.917,48
Maj 5.684,65
Jun 5.885,30
Jul 5.536,23
Avgust 5.649,58
Septembar 6.145,18
Oktobar 6.021,23
Novembar 6.456,16
Decembar 6.564,17
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Grand
Total

69.858,77

. Pozicioniranje La Roche Posay i brandiranje Vichy
Januar 260,00
Februar 260,00
Mart 510,00
April 510,00
Maj 510,00
Jun 580,00
Jul 560,00
Avgust 510,00
Septembar 610,00
Oktobar 410,00
Novembar 120,00
Decembar 120,00

. Pozicioniranje Vichy koje se pla kao Cassa sconto kao marketing budzet.

Ukupno

Januar 463,0({




Februar 408,00

Mart 606,00
April 680,00
Maj 695,00
Jun 643,00
Jul 678,00
Avgust 505,00
Septembar 659,00
Oktobar 648,00
Novembar 586,00
Decembar 703,00
. Sajam zdravlja- Zdravlje kao e

Idejni projekat koji apoteke rade uz podrdku medifgesnici Sajma su nasi dobawj&oji

nam pl&aju kotizaciju za ¢e¥e na izlozbenom i edukativhom programu sajma. Qdrsa
svakog meseca u trajanju od tri dana. Cilj je pSis@je prodaje u apotekama, prezentacija
kvalitetne ponude, skretanje paZnje i na proizviateapoteku, poraststog prihoda od
kotizacija wesnika svakog meseca. Projet@mo ubudde Siriti u smislu bolje podrske, vise
u¢esnika i novih benefita (dodatna sponzorstva).

April 1.540,00
Maj 805,00
Jun 660,00
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Aktivnosti u prodaji:

. preporuka- fokus proizvodi u maloprodaji koje naglaSavanma ikoje skréemo
paznju. Svaki mesec ima jednu do dve odredniceipatetu koji ima jak sezonski
karakter. Artikli su izdvojeni u najudarnijim zonam prodaji. Iformacija o
proizvodima se uzimaju na info stalku preporukav@eni fokusi:

Januar- jganje imuniteta, predlog preparata. Februar- détakga, predlog preparata. Mart- prirodna
kozmetika. April- antiage preparati. Maj — preparatmrsavljenje i Celulit.

. Prodaja kratkih rokova — standardizovan wem izlaganja kratkih rokova leka i
neleka. Nelek je dostupan i vidljiv prema kupcuadili smo displaye za kratke
rokove. Na ovaj nan smo povéali prodaju kratkih rokova.

. Promocije:
Promocije dogovaramo sa dobawkan i njihovim timovima za promociju.

Prikaz uspeSnostemo predsrtaviti samo na primeru apoteka Krug t@&aska jer
se u njih odvija oko 80% ukupnog broja promocija:

- Promet promo | Procenat u
O]\ (zd0le} artikala (EUR) | prodaiji

Januar 6.636,00 9,0 %
Februar 9.382,0Q 13,8 %
Mart 10.1086,0( 12,9 %
April 12.801,0¢ 16,4 %
Maj 6.134,00 8,0 %
Jun 11.264,00 13,44 %
Jul 4.573,0Q 5,91 %
Avgust 1.856,00 32%
Septembar 4.592,00 7,2 %
Oktobar 5.988,0Q 7,0%
Novembar 8.233,00 10,0 %
Decembar 15.490 14,0%
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Promet promo Procenat u
Svetogorska artikala (EUR) prodaji
Januar 665 3,5%
Februar 730 4,2%
Mart 1.700 6,0%
April 1.229 8,9%
Maj 1.380 10,5%
Jun 1.044 6,9%
Jul 2.446 10,1%
Avgust 752 3.2%
Septembar 1.030 4,6 %
Oktobar 2.240 14,7%
Novembar 1.847 9,8%
Decembar 2.030 11,4%

Dani kozmetike:

PospeSivanje prodaje neleka-kozmetike. Bolja premija proizvoda. Postavljanje promocije
na nivo dogdaja sa posebnim benefitima za kupovinu. Trajanjeofe3 do 5 dana. Svakog
dana brandiramo po jednu kozndkti liniju. Promotivne aktivnosti traju celog dank i
odreieni broj sati za promociju. Odobravamo dnevni pomas 10% , poklone po izboru ili
dogovoru sa dobavikam, preglede, savetovanja i tretmane lica.

rezultat uceXe u
prodaje dnevni prodaji
datum ogranak proizvodi (‘eur) promet(eur) |u %
.. Seba, Vichy, Avene,
UzZice
2.7.-4.7. Murad 998 1.830 54,54
Gatak Seba, SVR,Murad,
2.7.-4.7. Vichy 498 1.342 37,11
13.7.-15.7 MeStrovi 449 2.930 15,32
Seba, SVR, Avene,
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ROC
Seba, Svr, Avene,
Svetogorska | Vichy, Hauschka,
20.7.-23.7. Logona, Murad 1.895 5.508 34,40
28.7.-30.7.| Stari aerodrom |seba,svr,roc,vichy 552 2.429 22,73
16,-18,9, Nova Galenika 373 2.037] 18,31
23.-25.9. Kikinda 810 3.445 23,51
23.-25.9. Zrenjanin 702 2.134 32,90
8.-11.10. UZice 1.477 2.201 67,11
8.-11.10. Cacak 823 1.864 44,15
15.-17.10. KruSevac 1.207 2.217 54,44
15.-17.10. Kraljevo 1.144 1.750 65,37
Partevo 554 2.175 25,47
3.-6.11. MeStrovi 1.640 4.798 34,18
9.-13.11. Stari Aerodrom 1.020 3.350 30,45
8-13.11. Svetogorska 3.349 6.917 48,42
16.-18.12. Zrenjanin 265 1.933 13,71
16.-18.12. Kikinda 468 2,723 17,19
Nova Galenika 261 1.855 14,07
22.-31.12. Delta city 9.105 46.822 19,45
. VIKEND AKCIJE - akcija sa popustima za kozmetiku i deo neleka.

2012. ukupno nelek |kozmetika

SEPTEMBAR| 68.371,02 32.391,70 11.204,09

OKTOBAR 82.264,6342.194,84 18.896,149

NOVEMBAR | 69.449,54 36.438,50Q 15.219,05

DECEMBAR | 86.105,0644.627,76 17.367,21
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Plan aktivnosti do kraja godine:

* Razvoj i unapréenje ponude za Loyalty klub, nova ekskluzivna katgg vernih kupaca.

* Nova kategorizacija objekata na: ekskluziv, tempwaki objekte i adekvatan marketin3ki
nastup.

* Integrisanje prodajnih akcija kroz sve objekteetdijske i kozmetke. Zadaci i redovne
analize.

* Razvoj i edukacija Promotima. Pégna aktivnost.

* Unapretenje direktne komunikacije sa pacijentima .

1. 6. Instrumenti marketing miksa

1.6.1. Proizvod

Proizvodi kompanije Termofarm su grupisani na stededin:

« Lekovi

% Veterina i zaStita bilja
+« Medicinski materijal

+ Ostalo

U okviru kompanije postoji oko 300 lekova od kogh najzastupljeniji antibiotici, kardiovaskularni
lekovi i neuroleptici. Novost u oblasti humanih ¢efa je Stoce proizvodnja antibiotika, kako se
najavljuje u Termofarmu, uskoro biti zaokruZenaitaaticima druge i trée generacije, u skladu sa
licencom GlaxoSmithKline, vode svetske kompanije u proizvodnji lekova.

Ostali proizvodi su iz oblasti:

Parafarmaceutike
Missing Kolekcije
Ambalaze

Poslovne Galanterije
Plaznog Programa

YVVVYY

1.6. 2. Cena

Cena proizvoda se formira u zavisnosti od trZzigtakom se plasira proizvod, a uvek je definisana
zakonom Kkoji sprgava stvaranje velikih oscilacija cena na trziStukoane deluje. Cena proizvoda
prvenstveno treba da bude prildgoa ekonomskoj néd potroS&a. Takale, kompanija vodi rauna o
pozicioniranosti svog proizvoda u odnosu na konkigrekoji se nalaze trziStu. Na tajcimg politika
cena se modifikuje u skladu sa trziSnim kretanjimdnosno pow@anjem nivoa konkurentnosti na
trziStu farmaceutskih proizvoda.

Imajwéi u vidu rast proizvodnje i prodaje, finansijskekét ne prati taj rast, s obzirom &injenicu da

cetiri godine nisu rasle cene lekova na déema trZiStu, a da je euro rastao u odnosu na dimaa su
rasle cene troSkova poslovanja.
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1. 6. 3. Distribucija

Unapredjenje postojece prodajne mreze kroz kaned&tde i indirektne prodaje u vidu:

distribucije lekova na veliko

kanala prodaje (npr. e-komerce)

standardizacije prodajnih lokacija

rokova i garancije isporuke

logistika (skladiste, transport, uvoz)

ukljucivanje u promocije novih farmaceutskih proizvoda
postmarketinsko pt&nje proizvoda

razvijanje novih usluga u distributivnim aktivhosa

hitni i brzo reagovanje kod vanrednih situacija.

1. 6. 4. Promotivni miks

Kompanija koja veliku paznju posite marketinskim i promotivnim aktivnostima. Zadfapost u
svim medijima i promotivne kampanje predstavljagnavu promotivnih aktivnosti. Osnovnodeto
farmaceutske industrije je posemost zdravlju i Sirenju ndaih ¢injenica iz oblasti farmacije koje su
bithe za njene potro8a. Stoga, kompanija veliki deo ukupnog marketinglZetia koristi za
advertizing.

Promotivne aktivnosti deluju u dva pravca: premeagstvenim radnicima, koji predstavljaju stnu
javnost, i prema potro&gna putem javnog oglaSavanja. Za jednu promotivkiiv@ost veoma su
bitne sledée karakteristike:

v’ tatna i objektivna prezentacija
v/ jasne naénecinjenica
v/ podaci o sigurnosti i bezbednosti bez obmane ilodenja u zabludu

Direktnim marketingom u cilju diferencijacije i ie&gdnje trajnog odnosa sa klijentima, kompanija radi
na ostvarivanju direktnog kontakt sa lekarima nfaceutima. U tom pogledu konstantno je potreno
unaprdivati i raditi na:

» direktnom marketingu putem televizije kad je u pjta promocija novih
proizvoda,

» telemarketingu — uwdenje posebnih otvorenih telefona za savetovanje i
informisanje o proizvodima,

» kvalitetnhom propagadnom materijalu koji treba da déou dostupan
medicinskim ustanovama i apotekama.

Koristeéi se novim vidovima poslovanj@2B — Business to Businekompanijaje projektom
.-apoteka” uvela novi brend sa paletom OTC proizvoda kojizmju bez recepta. Na ovaj &,
koncern je jednim korakom bliZi svojim potrégaa koji nemaju naviku da poagu lekara.
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U okviru promotivnog miksa predlazemo:

* pojatane propagadne aktivnosti za sve proizvode senvdeko

= pojaane propagadne aktivnosti za sve nove proizvodeskgjlasiraju na trzistu,

= pojaati informisanost stanovniStva o drugim proizvodik@e se nalaze u okviru
koncerna,

* pojaati promotivne aktivnosti vezane za kompanijinudaaiju radi stvaranja bolje
slike o koncernu,

= sponzorstvo na raznim manifestacijama sa naglaskologo i znak kompanije,

= organizovanje video konferencije putem internetdi rprezentacije svojih novih
proizvoda.

1. 6. 5. Zastita zivotne sredine

Kompanijina poslovna politike i organizacione kuéikompanije. Briga o Zivotnoj sredini predstavlja
bitan segment.

Sve aktivnosti se konstantno analiziraju i mereekaloSkog aspekta, kako bi se blagovremeno
preduzele korektivne akcije, ukoliko postoji odstoje od principa politike zaStite Zivotne sredine.

Poslovanje se odvija uz uvaZzavanje savremenihogkibl standarda i zahteva. Stoga, trenutno je u
toku uvaienje sistema ekoloskog menadZzmenta po standardal#001. Kompanija se pridrzava
odgovarajdih standarda za kvalitet, pouzdanost i performaksgsu postavljeni sistemom kvaliteta
ISO 9002, Sto podrazumevademje aktivnosti na r&n koji uvazava potrebe zastite Zivotne sredine
na trajnoj osnovi, sve do ispunjenja zahteva prograastite Zivotne sredine, primenjtijgtandarde

za upravljanje zastitom Zivotne sredine 1ISO 14001.

Kako bi potvrdio ovakvu svoju politiku, kompanije sisaglaSava sa zahtevima Sistema upravljanja
zaStitom Zivotne sredine (SEM), specificiranim anstardima ISO 14001, s tim Sto je isti povezan sa
Sistemom kvaliteta ISO 9002 i na tagmaispunjava zahteve Programa zastite Zivotne seedi
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ZAKLJUCAK

Respektujdi redosled do sada prikazane sistematike izlaganjeskladu sa postavljenim hipotezama,
mogute je donoSenje sleéié bitnih zakljwaka.

Kada posmatramo i analiziramo bitne razlike u kgegeupravljanja preduzéma izmetu pojedinih
zemalja u svetu, mozZe se zakljuda da postoje dve koncepcije upravljanja predima, a to su: po
prvoj koncepciji kad se Zeli po¥ati proizvodnja, protavaju se svi faktori koji ulaze u proizvodnju i
po drugoj protiavanja tih faktora koji ulaze u kalkulaciju dodapiistraZivanja i trziSna predanja.

Savremena proizvodnja zbog masovnosticena je sa problemom prodaje jer je ponudéaved
traZznje. Koltine proizvoda koji se ne mogu prodati predstavijpblem. Kako te proizvode prodati i
osloboditi sredstva da bi ih ponovo uldju u proces reprodukcije su pitanja koja morajgitie
upravljatke strukture.

Za reSavanje ovih problema nastala je nova poslbmfija, nazvana marketing. To je sistem kojim
uspeSna preduze uspevaju da savladaju problem prodaje. Markgiiigfup je promenio stavove i
ponaSanje preduge, orjentiSdi ih ka trziStu i potros&ama.

Pod delovanjem te orjentacije predéaepolaze od interesa i potreba potte§apo njima
prilagodavaju svoju proizvodnju i poslovanje. Takav pristup omogéava da relativno brzo
napreduju diferencirafiise od onih koji nisu razumeli sustinu i Zapmarketinga.

Marketing je kao nova poslovna filozofija, orjerifacpolitika, i strategija izmenio ponaSanje i fad
preduzéa na sopstvene poslovne cilieve. Promena je u t8toepod delovanjem marketinga
preduzée u centru svih ciljeva, planova, strategija i gkéna potroS&, a ne samo svoje interese.
Potrebe, zahtevi i Zelje potr@@asu polaziste i orjentir za proizvodnju i poslgeapreduzéa.

Savremeni proizvodni razvoj, zahvaljgjurazvoju tehnike i tehnologije uslovljava poslovno
preduzeée u sloZzenom trziSnom i drustvenopgktbm okruzenju, koje bitno W na njegov opstanak i
razvoj. To uslovljava koordinaciju svih aktivnostydnosno funkcija u preduae, a trziSno
razmisljanje vlada ovim odlukama.

Marketiing je ndin povezivanja preduza sa njegovom okolinom. U srediStu svih interesfavgm
potrosS&, njegove potrebe i Zelje, a najefikasniji¢imazadovoljavanja tih potreba ja razmena. U
procesu razmene i kupci i potrésespunjavaju poseban vid ponaSanja.

Marketing je proces razmene roba, usluga i idejome i kupac i prodavac Zele da ostvare neke
cilieve. To utte na logéno ponaSanje preduze u razléitim trziSnim uslovima sa naglaskom na
misaoni proces donoSenja upradkdn odluka koje obezlariju najvisi nivo efikasnosti i efikasnosti
poslovanja. Intenzivan razvoj marketinga i stalimerje njegove primene u praksi uticali su da s& ov
nawtna oblast izava na razéitim nivoima obrazovanja.

Marketing u okviru strategijskog planiranjagpa na koncepciji koja integriSe, koordinira i usaa
sve poslovne aktivnosti jednog predteai cilju identifikovanja i anticipiranja zadovafj@ potreba
korisnika proizvoda/usluga na trziStu. 1z gore g#dnog stoji da je marketing neraskidiva spona u
strategijskom planiranju jednog savremenog privegddrustva. Uloga marketinga u formulisanju
strategije preduza je prevashodno u iznalazenju mégosti da se ostvari diferentna prednost u
odnosu na konkurenciju na datom trzistu.

Znaaj marketinga u strateSkom planiranju se oglededesim aktivnostima:
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eanaliza mikro i makro okruzenja,

eanaliza postoj&e i potencijalne traznje,

emoguenost uvofienja novih tehtko-tehnoloSkih oblika poslovania,
*moguenost inovacije proizvoda/usluge.

Zahvaljujii blagovremeno dostavljenim trziSnim informacijaowstrane marketinga, dalje
koncipiranim strategijskim planiranjem se Zeli pédstledee: a)izbegavaju se neprijatna iznenafienja
na trziStu kao posledica neprilatgmosti preduze spoljnjem okruzenju, b)sprovodi se najadekvatnije
izabrana strategija nastupa na trzistu, c)idenijfilse i anticipiraju mogunosti okruzenja.

Marketing koncept strategijskog planiranja je dopd da se usvoji savremen pristup organizacionoj
strukturi preduzéa u kojoj trziSte i kupci usmeravaju sve relevaritrfiermacije ka preduze u cilju
fleksibilnijeg odrelenja ka datim trziSnim segmentima. Kvalitetno folisana marketing koncepcija
strategijski je usmerena ka ispunjenju stédeiljeva preduzéa: emaksimalno zadovoljenje potreba
konanih potrosaa, sostvarenje maksimalne dobiti za predigezadovoljenje drustvenih potreba.

TrziSte je stalno sieljavanje odnosa ponude i potraznje. Ponuda i pg#maispoljavaju svoje
delovanje posredstvom konkurencije. U tom smislmkkwencija predstavlja unutraSnju motornu
snagu koja poki trziSni mehanizam. Usled procesa globalizadiggionalizacije trziSta, kompanije
moraju mnogo azurnije da razmisljaju ¢gaju svoje konkurentnosti.

Formulisanje strategije u sustini se svodi na koakaiju. Konkurentna strategija mora da se raizije
temeljnog poznavanja pravila konkurencije, kojaeddju atraktivhost nekog privrednog sistema.
Pravila konkurencije ugdena su u pet faktora konkurentnosti, pet osnovildn slazak novih
konkurenata na trziSte, opasnost od supstituciiegqvargka snaga kupca, pregovéka snaga
dobavlj&a i rivalitet metu postojéim konkurentima. Zajedtka jaina tih sila odrduje krajnji
potencijal jedne delatnosti da ostvari profit.

Porterova analiza sila vodi na zakik da uspeSnom analizom okruZenja i pozicioniranjemanosu
na spomenute sile, mogr je ostvariti nadprogau dobiti. Prema Porteru za uspeh je potrebno
odabrati strategiju koja odgovara trziSnoj strukiukojoj se organizacija nalazi.

Zadatak strategijskog menadZzmenta je, da owiagganizaciji racionalno i blagovremeno reagovanje
na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju @asl i Siru aktivnost. U tom smislu, strategijski
menadZzment ukljuje u sebe: strategijsko planiranje kao svoj eg&ncideo (strategijsku analizu i
strategijski izvor), ali i strategijsku promenuréegijsku implementaciju i kontrolu). Identifikavje i
analiziranje performansi okruzenja je izuzetnocan korak procesa strategijskog menadzmenta.
Ovo stoga Sto se na tajdira sticu spoznaje o performansama okruzenja, saznanjaskaj@ophodna
za uspesno obavljanje svih ostalih koraka stratiegi menadZzmenta, Sto ukijije i sticanje spoznaja

o faktorima koji uslovljavaju potrebu implementijapromene.

Formulisanje strategije obuhvata iznalaZzenje adiiernih reSenja (strategija) i izbor najpovoljnije
strategije, tj. optimalne strategije — najboljeatich uslovima, koj&e biti implementirana. Pri tome je
potrebno naglasiti da je formulisanje strategijatkauelan proces, proces koji se obavlja u skladu s
dinamikom relevantnih zahteva (eksterno ili inteustovljenih).

Izvori konkurentnosti razvijenih savremenih kompanse nalaze u: znanju, kvalitetu i ljudima.
Moderno trZiSte zahteva enormne napore s ciljerfizeedie konkurentske prednosti. Fundamentalni
cili savremenog poslovanja predstavlja postizanpsiqvne izvrsnosti i dostizanje svetske klase
proizvoda i usluga. Ovo se mozZe pésiskljucivo na bazi kontinualnog poboljSavanja kvaliteta
poslovanja kompanije, koje je utemeljeno na gawgu produktivnosti rada i znanja svake osobe
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zaposlene u preduae Permanentno unapiiganje produktivnosti znanja i rada jeste osnovni
imperativ moderne ekonomije i svakako nafajaiji faktor u konkurentskoj borbi preduze na
savremenom trzistu.

Moderan nan rada kompanija podrazumeva pretivanje funkcija poslovanja. Predézese moraju
okrenuti proaktivnom razmis$ljanju, koje podrazumeshevatanje i kreiranje promena, kao i davanje
veéeg znéaja onim funkcijama poslovanja koje oméguaju preduz&u da realizuje, zadrzi i §a
svoju konkurentnost. Kvalitet i marketing predsjaj dve funkcije koje poseduju strateSku vaZnost
za poslovanje kompanije.

Kvalitet postaje primarni razvojni cilj, opredden kroz postizanje poslovne izvrsnosti i dostizanje
svetske klase proizvoda i usluga, a nosioci uriymeja kvaliteta poslovanja jesu zaposleni u
organizaciji, pdevsi od najviSeg menadZzmenta. Svaki zaposleni jeogtajedinac koji mora da
doprinosi kvalitetu.

Savremena ekonomija, orjentisana sve manje nadmdroresurse, a sve viSe na preistuo
intelektualnog aspekta, polazi ¢thjenice da se konkurentska prednost svake firnteézna znanju
koje ona poseduje. Terminima ekonomske teorifeme, potrebno je izgraditi strategiju koja
proizvesti super profit, tj. strategiju kojge efikasnim iskori&@vanjem znanja omodgiti firmi da
osvoji konkurentsku prednost.

Kreiranje i Sirenje znanja unutar savremene orgaijg postaje sve viSe odljuéi faktor u
postizanju i odrZzavanju njene konkurentske predndsipravo, jedina odrziva prednost savremene
organizacije proizilazi iz onoga Sta firma zna,ikolefikasno koristi ono Sto zna i koliko brzocstii
koristi novo znanje. Savremena organizacija u Bang je ona kojadi, pamti i deluje na osnovu
informacija i znanja dostupnog na najbolji méguasin.

Domata preduzéa joS uvek nisu dovoljno shvatila da se konkuremtstzicija stvara sa kontinualnim
unaprdivanjem kvaliteta proizvoda i usluga, u funkcijidzavoljenja potreba klijenata. Put koji vodi
ka unaprdenju kvaliteta poslovanja dodia kompanija treba traZiti u odgovarégm kori€enju
znanja.

Potrebno je da rukovodioci stalno unafujel svoja znanja iz oblasti menadZzmenta. Osnovadatzk
obrazovanja iz podtja tehnika i vestina menadZmenta predstavija oviadie znanjima koja su
neophodna da bi se uspe3no upravljalo poslovanjam cilju povéanja produktivnosti kako rada
tako i znanja. Implementacija integrisanih menad#nsstema u dondam preduzéima treba da
stvori uslove za konkurentsku borbu za opstanakinosu na konkurenciju iz inostranstva. Kha
uloga u ovom procesu pripada unalwanju znanja domah menadZzera.

Domaa mala i srednja preduze joS uvek nedovoljno primenjuju sistem menadZméntditeta Sto
znatno utte na njihovu konkurentnost, kako na d@éera, tako i na m&unarodnom trZiStu. Naime,
rukovodioci ovih preduz@ najviSe zbog svoje neinformisanosti nisu zaist@rani za investiranje u
implementaciju ISO 9000:2000 jer smatraju da im je& nije potrebno. Méutim, realnost
medunarodnog trziSta ih uvek brzo natera da promer#jenje, ali tada je n&Xe kasno, jer je
konkurencija na ovom trzistu izrazita. U promovisameiunarodnih stanadarda osim drzave i njenih
institucija vaznu ulogu moraju imati preduzetnigr bez njihove inicijative i motivacije svi drugi
napori su uzaludni.

Procesi globalizacije trziSta i mhenarodne konkurencije zahtevaju da predazakoliko Zele da
opstanu na svojim pozicijama moraju posedovatkljticna resursa i to: finansijska sredstva, novu
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tehnologiju i znanje. Klj& za unapréenje kvaliteta poslovanja dodia kompanija treba traZiti u
odgovarajdem kori€enju znanja.

Nazalost, osim finansijskih sredstava i novih tdbgija domaim kompanijama nedostaje joS jedan
resurs, a to je znanje. Obrazovanje i znanje sukmeatori konkurentnosti.

Dom&im menadZerima je potrebno unagerje znanja iz oblasti upravljanja predéemm. Isto tako,
svaki pojedinac zaposlen u predézenora da se neprestano usavrSava i da uhgprevoje znanje.
Skup takvih osoba koje se kontinualno usavrSavaijuapreuju produktivnost svog znanja izgtge
produktivhu kompaniju. Unapdenjem znanja, unapigje se i produktivhost poslovanja. Znanje
postaje elementarni poslovni resurs. Svi drugi @osl resursi su sekundarnog 2ag, jer njihova
produktivnost direktno zavisi od koéénja znanja. Moderno (informaciono) drustvo predgta
drustvo znanja u kome je znanje postalo fundameintsdurs i korisno dobro.

Unaprelenje znanja menadZera i ekspertskih timova @ihri@mpanija predstavlja najbitniji tim za
unapréenje konkurentnosti koje se bazira na implementatggrisanih menadzment sistema.

Uspedna preduza ne prilagdavaju se mehatki postoje&im trendovima, vé sudjeluju u njihovom
stvaranju i promeni ,pravila igre®, te tako p@a¥aju potraznju upravo za svojim proizvodima i
uslugama, Steini njihovo poslovanje profitabilnim.
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