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Ostvarivanje konkurentske prednosti u maloprodaji na primeru kompanije Walmart

Predmet naSeg istrazivanja predstavlja menadzment prodaje kao specifi¢na disciplina koja se
zasniva na znanjima iz prodaje, menadzmenta, istrazivanja trzista i na brojnim vestinama koje su
neophodne za uspe$nu licnu prodaju. Naime, uspesna prodaja zavisi od mnogih aktivnosti i
napora kompanija kako bi u moru konkurencije uspele da se izbore sa istom i dostignu uspeh na
trziStu. S tim u vezi, upravo te aktivnosti kompanija jesu i predmet naSeg istrazivanja, tj.
aktivnosti usmerene ka ostvarivanju konkrentske prednosti. Te aktivnosti odnose se pre svega na
napore kompanija usmerenih ka ostvarivanju potreba potrosaca i u¢vrs¢ivanja odnosa sa njima,
kroz programe lojalnosti, kvalitetnu uslugu kao i kroz strategiju formiranja cena pa stoga, pored
navedenih bitnih napora kompanije, i efektivno formiranje cena jeste predmet naseg istrazivanja
jer upravo ova strategija dovodi do uspeSne prodaje i upravo zbog toga ona je vazan deo
strategije pozicioniranja i veoma mocno sredstvo konkurentske prednosti jer je kupci Cesto
tumace kao pokazatelj kvaliteta, posebno u slu¢aju brendiranih proizvoda.

Cilj istrazivanja jeste pribliziti razumevanje prodaje i povezanosti uspeSnosti prodaje sa
neophodnim aktivnostima vezanih za istu, s tim u vezi cilj ovog istrazivanja odnosi se pre svega
na analizu aktivnosti kompanija pomocu kojih ona sti¢e konkurentsku prednost, re¢ je o
diferencijaciji i nizim troskovima, S§to ukljuCuje uspe$nu propagandu, odnose sa klju¢nim
kupcima, utvrdivanje motiva, potreba i zelja kupaca, kao i uspesno formiranje cena, i sve ostale
aktivnosti usmerenih ka ostvarivanju konkurentske prednosti. UspeSno planiranje prodaje i
strategije formiranja cena su kljucne za uspeh u poslovanju preduzeca. Istrazivanje trzista je od
presudne vaZnosti za kompanije zbog veoma snazne konkurencije, ono takode omogucava
menadzmentu kompanije da se strateski postavi u odnosu na konkurenciju.

MenadZzment odnosno rukovodenje predstavlja nau¢nu disciplinu koja proucava proces
obavljanja poslovnih aktivnosti kao i niz potprocesa koji se ogledaju u ¢etiri veoma vazne faze, a
to su: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolisanje. Kako bi priblizili ovaj pojam
definisa¢emo ga kao proces rada sa ljudima i uz pomo¢ ljudi kako bi se postigli svi postavljeni
ciljevi jedne kompanije. SuStina menadzmenta jesu upravo ljudi.U ovoj disciplini, prodaja igra
veoma vaznu ulogu, medutim, nepravedno se zanemaruje i ne realizuje u potrebnoj meri. Upravo
50-tih godina znacaj prodaje bio je zanemarljiv u odnosu na 60-te kada proucavanje prodaje,
menadZmenta kao i1 marketinga postaje sve vaznije 1 neophodno na univerzitetima, doduSe u
Americi. Nesto kasnije, ali ipak ne u dovoljnoj meri do dan danas, i u Srbiji. Medutim realnost je
takva da za kompanije koje su danas trziSno orjentisane prodaja predstavlja jednu od najvaznijih
ali ujedno 1 najtezih faza u poslovanju upravo zbog toga Sto se uspesSnost poslovanja meri
rezultatom prodaje, Sto dovodi do zaklju¢ka da je prodaja klju¢ni faktor u ostvarenju trziSne
pozicije. Danas od mnogo ljudi mozemo ¢uti kako je raditi u prodaji veoma lak i nezahtevan
posao. Medutim, oni koji su bar na kratko to pokusali, neée se sloziti sa tim. Prodaja je
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nepravedno stavljena u tu poziciju i ljudi koji se profesionalno bave prodajom znaju koliko je
potrebno ulagati u sebe, biti uporan kako bi postali uspeSan prodavac.

Zatim sledi najceS¢e postavljano pitanje: ,,Da li se uspeSan prodavac rada ili stvara? Uvek
¢emo naci vise razli¢itih odgovora, ali jedno je sigurno, da biste postali uspesan prodavac morate
uciti o prodajnom procesu, strategijama prodaje, odnosu sa kupcima pre svega, komunikaciji,
pregovaranju, kao i da uvek budete spremni za usavrSavanje, nadogradnju steCenog znanja, kao i
da budete svesni da je klju¢ u vezbi i da sa viSe vezbe postajete uspesniji prodavac. Kao i u
svakom poslu, isto kao 1 u sportu, nije dovoljno roditi se sa talentom, potrebno je vezbati i
svakodnevno raditi na sebi.

Kada govorimo o odnosu menadzmenta i prodaje on je direktan jer se usled vaznosti prodajne
funkcije i njenog delovanja u okviru privrednog sistema, javlja upravo ono $to smo na samom
pocetku naglasili, a to je potreba planskog i profesionalnog vodenja, organizovanja i kontrole
zacrtanih organizacionih ciljeva. Po svojoj poziciji, kao poslednjoj ispostavi preduzeca u
kontaktu sa kupcima, prodaja ima znacaj ne samo u efikasnom i profesionalnom sprovodenju
planiranih zadataka ve¢ i1 u sakupljanju 1 distribuciji informacija dobijenih od kupaca i sa trzista
uopéte.1

Pored ostalih aktivnosti vezanih za ostvarivanje konkurentske prednosti, obratili smo malo vise
paznje i na stratesku aktivnost koja je usko povezana sa prodajom, a to je cena kao i strategija
formiranja cena. Kada kaZete cena vec¢ina ljudi pomisli na broj koji se nalazi na odredenom
artiklu, medutim cena je mnogo vise od brojke na etiketi. Kada je re¢ o prodaji, njen osnovni
koncept svodi se na predstavljanje specifi¢nih prednosti potrosacu koje on dobija kupovinom
nekog proizvoda, i upravo iz tog razloga cena treba da bude odredena na nacin da potrosac bude
spreman da je plati u zamenu za odredeni proizvod ili uslugu. Na pitanje kako kompanije
formiraju cene ne moze se dati kratak i jednostavan odgovor, prosto, ima vise na¢ina, metoda, 1
kompanija bira upravo onaj metod koji u tom trenutku smatra najboljim za svoje poslovanje.
Svedoci smo da danas brojne kompanije Cesto fomiraju cene na pogreSan nacin, a jedna od
najcesc¢ig greSaka je upravo odredivanje cene nezavisno od ostalih elemenata marketing miksa, 1
ovoj temi posveticemo paznje u daljem radu.

Sama prodaja kao i vaznost aktivnosti usmerenih ka ostvarivanju konkurentske prednosti na
trzistu Srbije do sada je istraZivana, ali ne u dovoljnoj meri kako bi se na osnovu rezultata
istrazivanja mogli definisati jasni zakljucci. U Srbiji je prisutan nedostatak ,,naprednih znanja*“ o
prodaji. Uprkos strateskoj vrednosti svih pomenutih aktivnosti one su sredstvo koje se
nedovoljno koristi. Strane 1 multinacionalne kompanije polako namecu svoju naprednu
metodologiju kao obrazac ponasanja 1 model za kopiranje. Aktivnosti koje pomazu ostvarivanju
konkurentske prednosti sve vise su primenjivane jer u danasnje vreme imamo jaku konkurenciju

Wladimir P. Matovi¢,Menadzment prodaje, Beograd 2012. Str. 3
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u sveri prodaje te je stoga odrzavanje iste od velikog znacCaja za uspeh prodajnog preduzeca.
Pored diferencijacije, znacaj formiranja cena u prodaji predstavlja jednu od najbitnijih strategija
prodaje. Prodaja ima centralno mesto i glavnu ulogu u preduzedu, pored proizvodnje, §to znaci
da dok se prodaja ne realizuje - nista se ne deSava, prakti¢no, ne moze da dode do zamene jedne
vrednosti drugom, odnosno, ne moze do¢i do okretanja kapitala. Ukoliko prodaja kao jedna od
glavnih funkcija u preduzecu nije adekvatno vodena, dolazi do bankrota.

Definicije menadzmenta su mnogobrojne. Kao §to smo u uvodu rekli, menadzment je proces
planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole napora svih ¢lanova organizacije i1 koris¢enje svih
organizacionih resursa kako bi se ostvarili svi postavljeni organizacioni ciljevi (J Stoner, E.
Freeman, D. Gilbert 1997.) Kao takav, menadzment je zasnovan na nekoliko osnovnih principa:2

» Zadatak menadzmenta je osposobi ljude za timski rad, da svoje snage ucine
delotvornim,a svoje slabosti irelevantnim. Sposobnost da pruzimo nas doprinos drustvu
isto tako zavisi od menadzmenta organizacije za koju radimo kao 1 od naSe posvecenosti,
znanja i ulozenog truda. Iz ovoga mozemo zakljuciti da se menadzment bavi [judskim
bi¢ima.

» Kao $to smo rekli, menadzment se bavi ljudima i njihovim inegrisanjem u zajednicki
poduhvat, pa tako mozemo zakljuciti da je on sastavni deo kulture, jer ono $to menadzeri
rade u bilo kojoj zemlji na svetu je potpuno isto, ali nacin na koji to rade moze biti
potpuno drugaciji.

» Razlog postojanja neke organizacije mora biti dovoljno jasan i snazan kako bi omogucio
zajednicku viziju. Zadatak menadZmenta je pre svega da dobro razmotri, postavi i tumaci
vrednosti kao i opSte i konkretne ciljeve. S tim u vezi, svaka organizacija zahteva
odredenu dozu posvecenosti zajednickim ciljevima i vrednostima.

» Svrha menadzmenta je takode i da omoguci da se organizacija i svaki od njenih ¢lanova
raste 1 razvija sa promenom potreba 1 mogucnosti.

» Organizacije sacinjavaju ljudi koji imaju razliCite kvalifikacije i znanje, i koji rade
raznorodne poslove.

» Kada je re¢ o u¢inku preduzeéa pa samim tim i menadzmenta klju¢ni faktori za uspeh
jesu pozicija na trziStu, inovacija, produktivnost, razvoj ljudi, kvalitet, i naravno
finansijski rezultati.

» 1 kao poslednja, najvaznija stvar koju treba upamtiti jeste da je Rezultat poslovanja
zadovoljan kupac! — recenica koju svaka trziSno orjentisana kompanija svaki dan treba
imati kao vodilju poslovanja.

1z prethodnog smo zakljucili - kako bi organizacije bile uspeSne u svom poslu menadZzment mora
imati glavnu ulogu. To naravno vazi i u sferi prodaje. Kada govorimo o menazmentu prodaje,
moramo naglasiti da on predstavlja jednu od najbitnijih aktivnosti za svaku trzisno orjentisanu

*Branislav Magi¢ Menadzment, Beograd 2009. Str.21
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kompaniju, kao i da funkcija prodaje u takvim kompanijama ima strateski znacaj 1 kao takvu
neophodno je prati plansko vodenje.

Nase istrazivanje pociva na pretpostavkama koje smo kreirali u vezi sa predmetom 1 ciljem
istrazivanja. Upravo te pretpostavke predstavljaju hipoteze, a cilj ovog istrazivanja pre svega
jeste proveravanje opravdanosti tih hipoteza.

Glavna hipoteza ovog rada jeste istrazivanje trziSta, strategije prodaje, savladavanje veStina
prodaje, upravljanje prodajnim procesom, odrzavanje odnosa sa kupcima, uspesne strategije za
ostvarivanje konkurentske prednosti ukljucujuci diferencijaciju i nize troskove, pa s tim u vezi
umeravamo paznju i na strategiju formiranja cena kao i ostale aktivnosti koje su nezaobilazan
uslov za uspeh prodaje, profitabilnost jedne kompanije, a samim tim i ostvarivanje konkurentske
prednosti $to ¢emo kroz analizu prodaje i aktivnosti vezanih za uspeh kompanije Walmart u
ovom master radu i dokazati.

Iz glavne hipoteze nastale su brojne pemocne koje ¢e upotpuniti nase istrazivanje kako bi se
dodatno utvdio predmet istrazivanja.

e Odnos menadzmenta i prodaje je direktan jer se javlja neizbezna potreba planskog
vodenja, organizovanja, i kontrole projektovanih ciljeva.

e Upravljanjem prodajnim procesom na pravi nacin uspevamo spojiti put od tacke ,,pronaci
kupca“ do tacke ,,zakljucenje prodaje* (prodajni proces u 7 koraka)

e Postoje dve vrste konkurentske prednosti a to su upravo diferencijacija 1 niski troSkovi.
Prema Porteru, konkurentska prednost gradi se, kada govorimo o niskim troskovima, ili
isporu¢ivanjem jednake vrednosti potroSac¢ima uz niZe troSkove, ili, kada je re¢ o
diferencijaciji, pruzanjem vece vrednosti potroSacima uz prosecne troskove.

e Specificnost cene kao jedne od 4 elemenata marketing miksa je u tome §to cena jedina
stvara prihod, dok ostali elementi marketing miksa — proizvod, promocija i distribucija
predstavljaju troskove. Upravo iz tog razloga je najbitnije da kompanije i1 zaposleni u
istim dobro razumeju nacin kao i da odaberu najbolji metod formiranja cena za njihovu
kompaniju.

e Finalni 1 organizacioni kupci predstavlaju Siroku temu za istraZivanje, tim pre jer su
sastavni i kljuéni deo prodaje, i kao takvi imaju potrebe na koje kompanije moraju da
odgovore upravo u cilju svog uspeha i konkurenske prednosti koju Zele da ostvare. Cene
proizvoda izuzetno su bitne, ako ne, u danaSnje vreme one predstavljaju 1 najbitniji
kriterijum za izbor.

e Kompanija Walmart poznata je po velikoj sposobnosti u upravljanju i povezivanju
procesa aktivnosti koje vode do konkurentske prednosti. Pre svega savremene
informacione tehnologije koje ova kompanija koristi omoguéavaju im vodenje
medunarodnog logistiCkog sistema i efikasnog sistema nabavke samim tim ih dovodi u
prednost u odnosu na konkurente. Takode, s obzirom da su upravo ljudi klju¢ poslovanja
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i njene uspesnosti, Walmart kompanija fokusirana je na razvoj i upravljanje ljudskim
resursima. S tim u vezi, ova kompanija mnogo sredstava ukljucujuci i vreme i novac
ulaze i u obucavanje ljudi, kao i motivisanje istih kako bi bili zadovoljni pa se stoga i $to
duze zadrzali pod njenim okriljem. Poslednjih godina kompanija Walmart belezi znatan
rast i globalnu ekspanziju, $to neosporno predstavlja jednu od najvecih prednosti ove
kompanije.

Kako bi obradili temu pristupnog rada strukturirali smo ga u sest velikih celina. Nakon samog
uvoda i metododoloskog dela koji se prozima kroz isti, govoriéemo o prodaji dok se drugi deo
bavi se samim prodajnim procesom i njegovom slozenos$¢u kao i neophodnosti planskog
upravljanja istim. Tre¢i deo posvecen je vrstama konkurentskih prednosti, ta¢nije diferencijaciji i
niskim tro§kovima, pa samim tim sledi ¢etvrto poglavlje koje govori 0 ulozi cenovne strategije
kao izvoru konkurentske prednosti, konkretno u cilju privla¢enja fizi¢kih i pravnih lica kao
kupaca o kojima smo posebno govorili u petom poglavlju. S tim u vezi dolazimo do Sestog dela i
analize aspekata poslovanja najmoénije maloprodajne kompanije Walmart pomocu kojih ona
stice svoju konkurentsku prednost.

Kako bi se zadovoljili osnovni metodoloski zahtevi — objektivnost, pouzdanost, opstost i
sistemati¢nost, u ovom radu koris¢eno je vise metoda. Pocev od istrazivanja nauc¢no-teorijskih
saznanja kroz stru¢nu literaturu i relevantnih web stranica, stru¢nih ¢asopisa, priru¢nika, studija,
preko kvalitativnih i kvantitativnih metoda. U ovom radu primenjene su osnovne analiticke
metode kao §to su apstrakcija, indukcija, dedukcija, kao 1 u pojedinim delovima komparacija.

Istrazivanjem ove teme Zelimo da testiramo hipoteze koje smo naveli, 1 nadamo se da ¢emo ih
verifikovati.

1. Pojam prodaje

Prodaja u osnovi jeste aktivnost tokom koje trzZiSte ocenjuje napore kompanija usmerene na
kreiranje proizvoda ili usluga koje ¢e ponuditi trzistu kako bi zadovoljile potrebe potencijalnih ili
postojecih potrosaca. Ukoliko je kompanija uspela da kreira proizvod koji u potpunosti odgovara
potrebama 1 Zeljama potroSaa uspece da ostvari prihod 1 naravno $to je najbitnije lojalnost
potroSaca. Medutim, uprkos savrSenom proizvodu 1 dizajnu njegovog pakovanja, te prednosti
ipak nisu garancija uspeha — potrebna su prodajna znanja i veStine o kojima govorimo u ovom
radu.U samom procesu prodaje ima vise koraka koji se moraju ispratiti kako bi se ona i ostvarila.
Ukoliko kupac Salje signale da Zeli proizvod tada se mogu preskociti odredeni koraci 1 pre¢i na
poslednji korak. Kada kupac odlu¢i da kupi proizvod tu pocinje prodaja. Ranijih godina
tradicionalna prodaja stavljala je teZiSte na sam Cin zatvaranja prodaje bez skretanja paznje na
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kupce i njihove potrebe i ofekivanja. Godinama je trziSte postalo konkurentnije i taj tradicionalni
pristup zamenjen je upravo konceptom prodaje koja uzima u obzir potrebe i Zelje potrosaca u
procesu kupovine. Jedan od najvaznijih trendova u prodaji jesu odnosi i interakcija izmedu kupca
I prodavca i upravo ovaj trend donosi uspeh preduzecu.

Ukoliko pojednostavimo celokupni proces prodaje, postoje 4 glavne faze u prodaji: 2

1. Otvaranje- uglavnom zapocinje prvim pozivom nekog ko nije ¢uo za vas ili nije
razmisljao o saradnji sa vama.

2. Prikupljanje informacija — drugi korak u kojem prodavac postavlja pitanja kupcu o
njegovom poslu, sta rade, kako rade i zaSto rade upravo na taj nacin. Nakon toga pitaju
kako njihovo preduzece moze pomo¢i da naprave taj proizvod jo$ bolje. Uglavnom drugi
korak znaci ugovoriti sastanak ili prezentaciju.

3. Prezentacija/ponuda — slede¢i korak je ponuda kada prodavac vrsi prezentaciju baziranu

na prikupljenim informacijama, daje predloge i reSenja za reSavanje kupcevih problema
ili potreba.

4. Zatvaranje ili sklapanje posla—je korak kada se kupac odlu¢i za kupovinu. To znaci da je
kupac prepoznao vrednost ponudenog reSenja i samim tim je prodavac pomogao kupcu
da donese odluku baziranu na informacijama koje ste im ponudili.

Naravno, jako je bitno saznati sve o kupcevom poslu, njegovim potrebama i Zeljama, u
suprotnom ne¢emo ponuditi i prezentovati informacije koje su njima porebne i samim tim
neéemo postici nas cilj, a to je upravo Cetvrti korak — zatvaranje ili sklapanje posla.

lako je prodaja ranije imala ulogu da proda proizvedeno uz pritom najbolju mogucu cenu, danas,
u prisustvu marketinga, prodaja deluje kao jedan od 4 elementa marketing miksa, $to znaci da
ona prethodno mora biti uskladena sa proizvodima, promocijom i cenom. Sto je najbitnije,
prodaja deluje svesno, $to znaci da trziSte prethodno mora biti istraZzeno, da se proizvode samo
oni proizvodi za kojima postoji potraznja, da se cena uskladi prema trzistu 1 konkurenciji, kao 1
da je potrosacko trziste pripremljeno za prodaju.

®Alen Majer, Kako prodavati, Zagreb 2009. str.92
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2. SloZenost prodajnog procesa i neophodnost planskog upravljanja istim

Uspesni prodajni proces se sastoji od vise koraka i velikog broja aktivnosti koje vode ka
rezultatu. Planiranje prodaje ukljucuje postavljanje prodajnih ciljeva, razvijanje strategije,
upravljanje traZznjom i pripremu plana prodaje. Kada govorimo o planu prodaje, on predstavlja
strategijski dokument u kom su objedinjeni svi poslovni ciljevi, resursi i prodajne aktivnosti, a
povezan je kako sa marketinskim tako i sa celokupnim planom poslovanja, 1 kao takav sadrzi
detalje o tome kako postiéi ciljeve kroz prodaju.

Marketing planom kompanije odreduje se cilj koji kompanija Zeli da postigne kada su u pitanju
prodaja, troskovi 1 profit za datu godinu, a plan se deli na o¢ekivanja za kvartale ili mesece. Kada
se postignu razocaravajudi rezultati, moraju se kriticki sagledati i odrefiti uzroci. Da li je greska
u losim ekonomskim uslovima, nepovoljnoj promeni u sklonostima kupaca, superiornijoj ponudi
konkurenata ili neadekvatnim cenama? Neophodno je utvrditi na koji na¢in kompanija treba da
revidira svoju strategiju i ponudu.

2.1 Prodajni proces u 7 koraka

Kao S$to smo vise puta rekli prodaja predstavlja proces €iji se koraci mogu definisati, uvezbati i
ponavljati u cilju postizanja kupovine i zadovoljenja potrosac¢a. Prodajni proces je osnovni alat u
prodaji. Pocetna i krajnja tacka ovog procesa jesu i najvaznije tacke: pronalazenje kupca i
zakljucenje prodaje. U zavisnosti od delatnosti, vrstama proizvoda i usluga on se moze
razlikovati, ali se ve¢ina moze svesti na sedam osnovnih koraka:®

1. Prospekcija (otkrivanje i kvalifikacija potencijalnog kupca) —Osnovni zadatak jeste
pronadi potencijalnog kupca. Sama re¢ nam govori da on jo§ uvek nije kupac, ali ima
potencijal da to postane, a ostalih 6 koraka ¢e sluZiti brisanju tog prideva ,,potencijalni*
ili takozvani ,,mozda* kupac (kupac koji mozda ima potrebe za naSim Iproizvodom ili
uslugom). Vazno je da prodavac postavi sebi pitanja: Da li smo potrebni toj osobi?, Da li
je ona nama potrebna?, Da li je otvorena prema kontaktu iz naSe prodajne organizacije?

*Filip Kotler, Deset smrtnih grehova u marketingu, Novi Sad 2007.,str. 32
® Danilo Golijanin Menadzment u trgovini , Beograd 2009., str. 172
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Ukoliko imamte sva tri ,,da“ tek tada mozete da smatrate da je ta osoba potencijalni
kupac

Pred-pristup predstavlja detaljnu pripremu pre prvog sastanka sa potencijalnim kupcem.
Priprema podrazumeva da saznate sve Sto je potrebno o kupcu kako bi vas li¢ni sastanak
bio Sto uspesniji i kako biste dobili narudzbinu. Pre svega saznajte sve o firmi i njenom
poslovanju, zatim saznajte ko je stvarni kupac (ime, prezime), pripremite se za sastanak, i
tu se neizbezno postavlja pitanje ,,kako se obu¢i?“ Odgovor je jednostavan- Onako kako
se oblaci 1 vas kupac! Izgledajte kao insajder, kao jedan od ,,njih*!

Pristupna faza prodajnog procesa je najces¢e veoma kratka i traje od vaSeg dolaska kod
kupca do pocetka vase prodajne prezentacije. Potrebno je naglasiti da je jako bitno doc¢i
na vreme kod kupca kao i shvatiti vaznost prvog utiska, jer necete dobiti drugu priliku da
napravite prvi utisak!

Prezentacija. Vasa prezentacija treba jasno da iskazuje: Cilj posete - Zasto ste dosli i Sta
zelite da postignete?, Predlog - Iznosite svoje misljenje o tome koje su potrebe vaseg
kupca i pozivate ga da komentarise , Prezentiranje vaseg resenja — Isticete na koji nacin
vasSe reSenje zadovoljava kupceve potrebe, Format — u zavisnosti od navika kupca, duzine
vremena ili vaseg stila vasa prezentacija moze biti sa kompjutera, video bima, brosura ili
pak samo verbalno.

Prevaziéi primedbe. Dok vi prezentirate svoju ponudu kupac ¢e verovatno imati brojna

pitanja 1 primedbe koje su vezane za predmet vaSe prezentacije. Prodavac mora da listu
,»Ako kupac kaze ovo, mi odgovaramo ovako..* nauciti napamet i ne sme biti nespreman
da odgovori na oc¢ekivana pitanja.

Zakljuéenje prodaje je kruna prodajnog procesa. To znaci da je vas$ napor urodio plodom
1 da je kupac prihvatio va$ proizvod ili uslugu. Dobili ste narudzbu. Medutim za neke
prodavce ovo je najtezi korak. Od skoro samog pocetka prezentacije prodavac mora
pokusavati da zatvori prodaju, jer vrlo je moguce da prezentacija ne mora biti nepotrebno

dugacka i da se zakljuCivanje prodaje moze desiti, ako imate sre¢e na polovini
prezentacije. Medutim veoma je bitno da znamo da najces$¢e nece zakljuciti prodaju na
prvom sastanku sa kupcem i zato je klju¢ zatvaranja prodaje- probati ponovo.

Post-prodaja (Aftermarketing) jeste najvainiji korak u prodajnom procesu jer upravo
ova] korak osigurava da je kupac sreCan sa obavljenom kupovinom i koji ujedno
osigurava da se odnos sa kupcem razvija i u¢vr$¢ava. Bitno je naglasiti da ukoliko
gradimo odnos sa kupcem, lakSe ¢emo mu prodati ponovljene narudzbine ili neke nove
kada su u pitanju novi proizvodi.

10
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Mozemo zakljuciti da je svaki od ovih sedam procesa bitan kako bi prodaja imala uspesan kra;.
Medutim, pored ovih sedam prodajnih procesa koje smo naveli postoji i proces ucenja koji je
jednako bitan, kao §to smo rekli u svakoj sveri poslovanja, nevezanoj za prodaju. Kad je prodaja
u pitanju tu podrazumevamo pravljenje analize uspe$nih i manje uspe$nih elemenata nakon
svake obavljene prezentacije sa kupcem kako bi izuvukli pouke i greSke promenili u narednim
susretima sa kupcem.

2.2 Strategija prodaje

Menadzment prodaje se koncentriSe na strategijske odluke preduzeca i teziSte stavlja na
izgradnju odgovarajucih strategijskih programa prodaje.

Kada govorimo o strategiji govorimo o aktivnostima koje kompanija koristiti kako bi ostvarila
svoje ciljeve. Kao takva ona predstavlja jednu od najvaznijih aktivnosti i obi¢no predstavlja
dugoro¢ni plan akcija ¢ija je svrha ostvarivanje postavljenih ciljeva. Sama poslovna strategija
jeste nauka i vestina koriS¢enja nacina da se ostvare ti ciljevi kompanije, i ona predstavlja
racionalno reagovanje preduzeca na dogadaje u sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu
aktivnost. Orjentisana je na izbor podruc¢ja poslovne delatnosti i alokaciju faktora proizvodnje da
se stvori i odrzava konkurentska prednost preduzeéa u sredini.’

Poslovanje preduzeca odvija se u u uslovima sliénim ratnom stanju koji zahteva stalnu borbu
kako bi se ostvario neki cilj. Ta ,ratna“ sredina jeste trziSte na kojem se vodi stalna borba za
opstanak i sticanje konkurentske prednosti da bi se dobilo ono najvaznije u prodaji — poverenje
potrosaa.” Prodajna strategija detaljno opisuje ciljeve prodajnih aktivnosti kompanije kao i
sredstva i procese koje kompanija planira da upotrebi kako bi te iste ciljeve ostvarila, a ujedno
opisuje i metode kontrole i evaluacije prodajnih napora. Upravo strategija programa prodaje jeste
integralni deo marketing strategije kompanije. Pre svega potrebno je da kompanija definise svoju
misiju (osnovni razlog postojanja preduzeca), na osnovu vizije poslovanja koja se stvara upravo
definisanjem ciljeva poslovanja kao i pogodnim strategijama kao na¢inima ostvarenja istih.

Kako bi se korporativne strategije razvile potrebno je jasno znati $ta je cilj prodaje. S tim u vezi
nastala je dvodimenzionalna BCG matrica portfolia proizvoda koju je sastavila americka
konsultantska firma Boston Consulting Group i ¢ija je uloga da rangira proizvode prema udelu
na trzistu 1 prema stepenu rasta.

®M. Milisavljevi¢, J. Todorovié, Strategijsko upravljanje, Beograd 1991, str. 4-7
"Branislav Magi¢ Menadzment, Beograd 2009. str.184
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» Osvajanje trziSta (strategija izgradnje)Ukoliko kompanija Zeli da osvaja trziSte njen
primarni cilj jeste rast prodaje.To znaci da je potrebno stvoriti ili uvecati dodatnu mrezu
distributera ili prodavaca kako bi se doprinelo rastu prodaje i kako bi se samim tim i
ubrzao rast prodaje. U ovom slucaju zadaci prodavca jesu: poseta potencijalnim kao i
novim kupcima, pojacati predprodajnu uslugu kao i pribaviti povratne informacije o
samom trziStu i proizvodu. Kompanijama se preporucuje da u ovoj fazi prodavcima daju
snaznu motivaciju u zavisnosti od prodaje.

» Ocuvanje trziSne pozicije (strategija odrzavanja)Primarni cilj u ovom slucaju jeste
zadrzati trenutni nivo prodaje uz minimalne troSkove, ucvrs¢ivanje odnosa sa postojecim
potroSacima i ujedno povecanje usluge istim. U ovom slucaju pozeljno je pronaéi nove
distributere/prodavce u cilju poveéanja stabilnosti prodajne sile. Kad je re¢ o ovoj
strategiji zadaci prodavca bi bili da poseéuju odabrane postojece klijente, kao i da
poboljsaju nivo usluge istim. Poznavanje potreba kupaca i nacine kupovine sadaje
klju¢no za odrzavanje pozicije i zato bi bilo preporucljivo uvesti CRM koncept. U ovoj
fazi preporucljivo je prodavcu dati procente od prodaje i bonuse

» Strategija Zetve U ovom slu¢aju najvaznije je smanjiti troSkove prodaje i fokusirati se na
najprofitabilnije kupce, smanjiti kako zalihe tako i usluge. Zetva podrazumeva da se
prodavci posvete isklju¢ivo profitabilnim kupcima, a neprofitabilnih da se oslobode. Kad
je re€ o ovoj fazi plate prodavaca su maksimalne, a bonusi retki 1 iskljucivo na kraju
godine. Prodavci pre svega moraju biti lojalni.

» Prodaja ili likvidacija biznisa (strategija napustanja) Primarni cilj ove strategije jeste
Stednja. Kompanija se oslobada zaliha uz najmanje moguce troskove. Prodavci u ovom
slucaju moraju prodati postojece zalihe i svakako smanjiti nivo usluga. U ovoj fazi plata
je jedini izbor, Sto znaci da nema provizija 1 nema bonusa. Neretko se deSava da u ovoj
fazi prodavci napustaju kompaniju.

Bitno obeleZje u strategijskom pristupu dolazi do izrazaja u nuZnosti trgovinskog preduzeca da
planira i da se stalno prilagodava promenljivim uslovima u okruZenju. U uslovima razvijenog
strategijskog upravljanja permanentno se ocenjuju moguénosti i ograni¢enja u okruzenju. S tim u
vezi, teziSte se posebno stavlja na izuCavanje konkurencije, konjukturne klime, ekonomskih
faktora, promena u sferi potroSnje, pravne regulative 1 ekonomske politike. Izvesno je, dakle, da
izlozeni tokovi potenciraju potrebu razvoja strategijskog pristupa upravljanju u trgovini. Otuda
se u teoriji 1 praksi sve viSe koriste izrazi koji se odnose na strategiju u trgovini, kao $to su
korporativne strategije, konsolidacija i produktivnost, repozicioniranje, rast i razvoj,
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diversifikacija, specijalizacija i sl. Aktuelni tokovi na trziStu uveravaju nas da ulazimo u fazu
snaznog razvoja trgovinskog menadZmenta.®

2.3 Planiranje prodaje

Planiranje predstavlja osnovnu pretpostavku stabilnog i uspeSnog poslovanja, ono ujedno
omogucava da preduzeée prosiri svoju paznju izvan granica trziSta na kome obavlja svoju
poslovnu aktivnost u sadasnjosti. Upravo funkcijom planiranja menadZzeri strategijski usmeravaju
organizaciju, formuliSu strategiju kako da ostvare odluke kojim se organizacija strategijski
fokusira. Upravljanje prodajom pocinje upravo planiranjem 1 organizovanjem prodaje, a
nastavlja se vodenjem prodajnog osoblja kao i procesom prodaje uopste, 1 zavrSava se kontrolom
rada i kontrolom rezultata prodaje.Vaznost planiranja ogleda se u konstataciji da preduzece koje
planira spremno docekuje promene dok preduzece koje ne planira iznova reSava iznenadno
nastale probleme.

U zavisnosti od planiranih koli¢ina prodaje potrebno je odrediti optimalni obim zaliha, radne
snage, finansijskih sredstava i sl, zbog toga se namece i obaveza §to preciznijeg konstituisanja
prodajnog plana koji predstavlja plansku odluku preduzeca o tome koliko odredenih proizvoda
planira da proda u odredenom vremenskom periodu 1 na odredenom trziStu. Tako mozemo
razlikovati tri konstitutivna elementa svakog plana prodaje:*

» Proizvod- je izraZen u fizickim jedinicama mere ¢ije ukupne koli¢ine po vrsti zbirno daju
obim planirane prodaje ili vrednosno, kada se projektovane koli¢ine mnoze sa jedini¢nim
cenama. Najpozeljnije je planiranje po pojedinim artiklima, medutim nemoguce je uvek
izvesti to na dovoljno precizan nacin pa se iz tog razloga uglavnom vrsi planiranje po
robnim grupama.

» Vremenski period- u periodu od mesec do godinu dana moguce je izvesti tromesecne i
polugodiSnje planove koji su Cesto u upotrebi pre svega zbog potrebe za trajnim
pracenjem ostvarenih rezultata kako bi se sagledala eventualna odstupanja, a u tom
slu¢aju, potom 1 izvrSile korektivne mere. Ovde se pojavljuje termin ,,kotrljajuci planovi‘
koji je nastao usled postojanja teznje da se planiranje prodaje prilagodi potrebama
poslovanja, a ne da ga dodatno opterecuje neophodnoscu realizacije administrativnih

zadataka. Ovi planovi odnose se na period od godinu dana i u zavisnosti od duzine

8Stipe Lovreta, Trgovinski menadsment, Beograd 2011. str.16-17
%Vladimir P. Matovi¢, Menadzment prodaje, Beograd 2011. str. 80-81
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perioda koji se sukcesivno dadaje definisanim projekcijama mogu biti kotrljaju¢i mesecni
i kvartalni planovi.

> Definisano trziSte- jeste podrucje koje nastanjuju ciljni kupci i prema kojima ¢e
preduzece usmeriti svoju ponudu. S tim u vezi se formiraju planovi prodaje za odredeno
definisano trziste, i pritom se pored ukupnog plana prodaje na nivou celog preduzeca

izdaju 1 regionalni planovi prodaje, planovi zakonkretna trzista, po konkretnim kljué¢nim
kupcima kao i oni planovi za konkretne kanale distribucije koji su u upotrebi.

Mozemo zakljuciti da faza planiranja predstavlja osnovu za obavljenje drugih menadzerskih
aktivnosti — organizovanja, vodenja i kontrolisanja koje zavise upravo od izradenih planova.

2.4 Organizovanje prodaje

Faza koja druga dolazi u procesu menadZmenta jeste faza organizovanja. Ova faza opisuje sam
proces organizacije, odnosno kako na pravi nacin iskoristiti 1 usmeriti ljude i sredstva za
ostvarivanje ciljeva preduzeca. Kada govorimo o organizaciji prodaje, upravo ona vrsi
implementaciju strukturalnog dela plana prodaje. Upravo taj strateSki plan prodaje mora da
definiSe koji distribucioni kanal prodaje treba da pruzi najbolju prodajnu strategiju. Definisanjem
distribucionog kanala dolazi se do pocetka projektovanja prodajne organizacije.

Prodajna organizacija moZe biti uspostavljena prema:lO

» Proizvodu ili proizvodnoj liniji — Prodajna organizacija bi trebala da se organizuje na
ovaj nacin ukoliko ima portfolio proizvoda koji su veoma raznovrsni ili nepovezani ili
ako je kompanija aktivna u potpuno razlicitim trziSnim segmentima.

» Klju¢nim kupcima (key accounts)- Ukoliko je kompanija orjentisana na manji broj
velikih kupaca pogotovo onih koji imaju veliki broj prodajnih objekata kao npr. lanci
super ili hipermarketa koji su u Srbiji takode brojni (Maxi, Idea, Aman, Univerexport,
Dis, Roda...) tada bi organizacija trebala da se podesi upravo prema tim kljucnim
kupcima. Na ovaj nacin dolazi do uspostavljanja dugoro¢nih i partnerskih poslovnih
odnosa izmedu prodavca i kupca.

» Geografskom podrudju- Re¢ je o lokalizaciji firmi koje se bave istom ili srodnom
delatno$¢u na jednom mestu. Primer za ovakvu oganizaciju su Stara i Nova Pazova u

Danilo Golijanin Menadzment u trgovini , Beograd 2009., str.232-233
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kojima se nalazi mno$tvo plasticara, Sto znaci da bi organizacija koja se bavi ovom
delatnos¢u trebala imati prodavca upravo u ovim mestima kako bi upoznali sve lokalne
igrace, uslove i trendove kako bi povecali svoju efektivnost.

» Trzisnim segmentima- Kompanije koje poseduju proizvode Kkoji imaju primenu u
razli¢itim industrijama potrebno je da se organizuju prema trziSnim segmentima koji
zahtevaju jedinstveno poznavanje proizvoda ali sa razli¢itim primenama.

Potrebno je naglasiti da postoji i kombinovana organizacija koja u sustini jeste primenjivanje
svih gore navedenih modela uzastopno, jedno za drugim, i upravo ovaj model jeste najcesce
upotrebljavan jer takvim pristupom kompanija najlakSe uspeva da se prilagodi uslovima
poslovanja.

2.5 Rukovodenje prodajom

Kada je re¢ o organizaciji ljudi u bilo kom segmentu poslovanja, rukovodstvo je neophodno.
Funkciju rukovodenja pojedini autori nazivaju jo$ i ,,menadzment u uzem smislu®, a ona
predstavlja upravo sposobnost, odnosno vestinu, da se posao posredstvom ljudi obavi
uspesno.Kada govorimo o prodajnoj aktivnosti kao i vodenju iste najbitnija je pre svega saradnja
izmedu prodavca 1 njihovih menadZera, jer uspeh rukovodenja zavisi upravo od uspe$ne saradnje
istih. S tim u vezi, rukovodenje blagotvorno deluje na produktivnost rada, kao i1 na kvalitet kako
proizvoda tako i usluga, motivaciju zaposlenih kao i njihovom osecaju pripadnosti organizaciji u
kojoj rade.

Ono sto je kljuéno u procesu rukovodenja uspesnim prodajnim timom jeste motivacija
zaposlenih kao i prepoznavanje uspeha. Kako bi se uspesno rukovodilo potrebno je motivisati
prodavca kako bi se na taj nacin maksimizirao njegov doprinos koji je od velike vaznosti za
kompaniju, to se naravno ne odnosi samo na prodavca ve¢ i na sve kljucne ljude iz razlicitih
odeljenja. S tim u vezi pomenuc¢emo motivacioni miks koji se sastoji upravo od faktora koji uticu
na motivaciju zaposlenih:

» Sistem kompenzacije koji ukljuéuje platu, kompenzaciju, proviziju.

» Posebni finansijski podsticaji a to su takmicenje, bonusi, putovanja.

» Nagrade koje nisu finansijske prirode kao $to je dodeljivanje zadataka sa izazovom,
nagrade za uspeh, pohvale i priznanja.

» Liderske tehnike

» Upravljanje procedurom kontrole kvote, izvestaji, rezultati.

Poznavanje profila motivacije zaposlenih je od velike vaznosti za menadzment preduzeca. Uspeh
kompanije zavisi, izmedu ostalih faktora, u najve¢oj meri i od motivisanosti zaposlenih. Kako bi
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kompanija bila produktivna potrebno je da menadzeri znaju koje su potrebe i motive njihovih
podredenih kao i da te potrebe zadovolje. Kao §to smo rekli, upravo od satisfakcije zaposlenih
zavisi produktivnost kompanije, a u isto vreme i njihova kreativnost i volja da taj posao odrade
najbolje $to mogu.

2.6 Kontrola prodaje

Sastavni deo procesa menadzmenta je upravo kontrola, koja je direktno povezana sa planiranjem,
$to u sustini znaci da se kontrolom uporeduje ono $to je kompanija planirala da uradi sa onim $to
je u odredenom, planiranom vremenskom periodu uspela da izvr$i. Kontrolom se takode mogu
spreciti eventualno nastale greske koje su ranije nastale.

Potreba za kontrolom ne bi postojala kad bi menadzeri bili u stanju da precizno predvidaju
buduénost pa samim tim i postavljaju planove od kojih u praksi nece biti odstupanja. Medutim,
takvo predvidanje buduénosti nije moguce, kao ni izrada takvih planova. Sprovodenjem funkcije
kontrolisanja menadZeri nastoje da smanje neizvesnost poslovanja, zahvaljuju¢i informacijama
koje upravo kontrolisanjem dobijaju. Nakon Sto dobiju te informacije, menadZeri preduzimaju
odgovarajuce akcije kojima mogu da uticu na promene kako u organizaciji tako i1 u okruzenju, ili
da im se prilagodavaju, ¢Gime opasnosti mogu da transformi$u u vlastite $anse za uspeh.™

3. Vrsteiizvori konkurentske prednosti

Danasnje poslovno okruZenje dinamicnije je viSe nego ikada, na trZiStu se stalno pojavljuju novi,
bolji proizvodi, a konkurencija je jaca nego ikada. Pojam globalnog sela dobija potpuni znacaj
upravo u prodaji, protok roba i usluga je olakSan, sve je manje prepreka u trgovini sa fizicki
udaljenim prodavcima i dobavlja¢ima. Kupci su informisani i u mogucnosti da do pravih
informacija dodu samostalno. Prodaja viSe ne moze uspesno resavati situacije u poslovnom svetu
21. veka koristeci stare tehnike i trikove. Izazovi za prodaju u budu¢nosti ne mogu biti suoceni sa
zastarelim strategijama i razumevanjem strategije kakva je bila nekada. Danas kompanije moraju

Branislav Masi¢ Menadzment, Beograd 2009. str.457-458
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razumeti da stalno moraju uciti nove stvari o kupcima, njihovom ponasanju i potrebama kako bi
mogli postati uspesniji od konkurencije.*?

Kljucni ciljevi marketinSke strategije posebno se ispoljavaju kroz prizmu sveukupnih odnosa sa
odabranim segmentom potrosaca, diferenciranja, pozicioniranja na trzistu i naravno prednosti u
odnosu na konkurente. SuStina strategijskog upravljanja trgovinskog preduzeca svodi se na
ostvarivanje $to vecih prednosti na trziStu u odnosu na konkurente. S tim u vezi prema Porteru
konkurentska prednost ostvaruje se na osnovu rniZih troskova i diferencijacije. On smatra da
ulaskom nove konkurencije dolazi do smanjenja cena, a samim tim i profita. U skladu sa tim
igraci na takvom trziStu moraju stvoriti barijere ulasku novoj konkurenciji koris¢enjem zaliha
profita. One kompanije koje su sposobne za takav potez zauzimaju snaznu poziciju na trzistu.
Ukoliko kompanije ne mogu stvoriti dovoljno visoke barijere one idu putem vodstva u
troSkovima. Njegova genericka strategijska matrica upravo ukazuje na genericne konkurentske

o . o L . 13
strategije koje preduzece na trzistu moZze da ostvari.

KONKURENTSKA PREDNOST

Nizi troskovi Diferencijacija
o _ 1.Liderstvo u 2.Diferencijacija
Zadovoljavanje potreba viSe segmenata 5 .
troSkovima
KONKURENTNI OBIM
3A.Fokus na troskove 3B.Fokus na
iferencijacij
Zadovoljavanje potreba jednog segmenta diferenc Jacyu

Slika 1. Porterova genericka strategijska matrica™®

2Alen Majer, Kako prodavati, Zagreb 2009. str.189-190
BStipe Lovreta, Trgovinski menadzment, Beograd 2011 str. 75
Y“Michael E. Porter, Konkurentska prednost, Novi Sad 2007., str. 31
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Konkurentska prednost je skup jedinstvenih karakteristika kako kompanije tako i njenih
proizvoda koje ciljno trziste vidi kao veoma znacajnije i superniornije u odnosu na konkurenciju.
Upravo te karakteristike uti¢u na kupce tako da biraju proizvode te kompanije a ne proizvode
konkurenata. U daljem tekstu govori¢emo ove tri konkurentske strategije.

» Kada je u pitanju liderstvo u_tro$kovima ono mozZe da se postigne na viSe nacina:
pribavljanjem jeftinih sirovina, efikasnijim fabrickim operacijama, dizajniranjem
proizvoda na nacin koji bi doveo do jednostavnije proizvodnje istih, kontrolisanjem
fiksnih troSkova kao i izbegavanjem marginalnih kupaca. Ukoliko kompanija moze da
postigne, a ujedno i zadrzi vodstvo u pogledu troskova ona moze ostvariti visoke
rezultate u segmentu u kojem posluje ali pod uslovom da je u poziciji upravo da diktira
proseéne cene u istom privrednom segmentu, jer kompanija koja ima cene koje su iste ili
nize od konkurentskih,a pritom posluje uz male troSkove, naravno, ima vecu dobit.
Medutim, ¢ak i ako kompanija ima vodstvo u troskovima, ona ne sme da ignoriSe
osnovne elemente diferencijacije. To zna¢i da iako je lider u troskovima mora imati
ponudu proizvoda koji je indenti¢an konkurentskom ili pak da poseduju proizvode koji
imaju razlicite karakteristike od konkurentskog, ali da ih kupci podjednako cene.

Kompanije koje se smatraju liderima u troskovima u svojim granama jesu kompanije Heinz i
United Biscuits. One plasiraju proizvode koji su prihvatljivi za kupce i koje prodaju po
razumnim cenama $to znaci da niski troskovi koje one imaju doprinose natproseénom profitu.
Pored njih, postoje i kompanije koje imaju za cilj da ostvare superiorne performanse na nacin $to
¢e uspeti da zadrze prednost koju imaju nad konkurencijom u pogledu troskova i ukoliko dode
do sniZenja cena. Supermarketi Costco, KwikSave i Aldi spadaju u ovu kategoriju.™

» Kada je re¢ o diferencijaciji govorimo o dugoroc¢nijoj konkurentskoj prednosti u odnosu
na prethodnu, 1 ona se postize upravo diferenciranjem proizvoda ili usluge. Sustina ove
strategije jeste u tome da kompanija Zeli kupcima da pruZi nesto vredno i jedinstveno, a
ne samo niZzu cenu od one koju naplac¢uju konkurenti. To zna¢i da kompanije biraju
upravo one nacine koje njeni rivali ne koriste kako bi se diferencirali. Klju¢ je u
sposobnosti kompanije da bude jedinstvena.

Postoji bezbroj prednosti i nedostataka koje kompanija moze da ima u poredenju sa Svojim
konkurentima, medutim upravo niski troSkovi i diferencijacija predstavljaju osnovne. Aktivnosti
koje su potrbne za sprovodenje ovih generickih strategija variraju u zavisnosti od privrednog
segmenta isto kao i generiCke strategije koje se primenuju u nekom posebnom privrednom
segmentu. I iako izbor 1 sprovodjenje istih nije ni malo jednostavno one predstavljaju logican put
koji vodi ka ostvarenju konkurentske prednosti o kojem god segmentu da govorimo. Klju¢ ovog

1> David Jobber, John Fahy, Osnovi marketinga, Beograd 2006., str. 352
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koncepta jeste da kompanija koja zeli da ostvari konkurentsku prednost mora da se opredeli za
vrstu konkurentske prednosti kao i za obim u kojoj zeli da je ostvari.

Da diferencijacija moze da bude 1 veoma riziCna stretegija pokazuje slucaj kompanije
Volkswagen koja je u pokuSaju da proizvede automobile visokog kvaliteta imala najvecu
investicionu potro$nju od svih proizvodaca automobila koja je iznosila 8,2% prodaje. Medutim,
taj nivo investicija nije doveo da se brendovi ove kompanije diferenciraju na trzistu.'®

» Medutim, pored ove dve genericke strategije koje imaju za cilj ostvarivanje konkurentske
prednosti u Sirokom spektru trziSnih segmenata, postoji i trea genericka strategija —
fokusiranje koja se zasniva na izboru jednog uskog segmenta u okviru neke privredne
grane. Govorimo o fokusiranom diferenciranju i 0 fokusiranom vodstvu u troskovima.
Najbitnija stavka kod ovih strategija jeste upravo razlikovanje izabranog segmenta od
ostalih segmenata jedne privredne grane. Izabrani ili ciljni segmenti o kojima govorimo
moraju imati ili kupce sa nesvakida$njim potrebama ili proizvodnju i sistem isporuke koji
najbolje zadovoljavaju potrebe istih koji se moraju razlikovati od drugih segmenata iste
privredne grane. Vecina privrednih grana ima viSe razli¢itih segmenata, a svaki od njih,
ukoliko ukljuéuje razli¢ite potrebe kupaca ili razli¢it optimalni sistem proizvodnje ili
isporuke, pruza upravo moguénost za primenu ove strategije - strategije fokusiranja.'’

Kada je u pitanju fokusirano diferenciranje, postoje male hemijske kompanije koje su uspesne u
svom poslu upravo iz razloga $to rado opsluzuju potrosace koji $alju male narudzbine koje su
uglavnom ili premale ili previSe specijalizovane i1 zbog toga ve¢e kompanije nisu zainteresovane
za njih. Takode, primer ove strategije su i apoteke za ljude sa posebnim potrebama, koje imaju
prilaz obezbeden specijalno za njih. Takode, te apoteke, kojih nema mnogo, specijalizovane su
upravo za taj segment potroSaca, opremljene su proizvodima koji su im potrebni, a istovremeno
poseduju i kadrove koji su kompetetni da opsluze iste.

Kada govorimo 0 fokusiranom vodstvu u troskovima rekli smo da je prednost ove strategije
upravo u tome §to firme koje ith primenjuju ostvaruju uStedu uz pomoc¢ sredstava koja oni
konkurenti koji Zele da privuku $ire trziste ignorisu. Pa tako imamo primer Kiwibank banke koja
je osnovana od strane Vlade Novog Zelanda kako bi bila alternativa inostranim bankama koje su
predvodile na trziStu, i koja je imala veoma niske troSkove. Ova banka postala je veoma
atraktivna za kupce sa niskim prihodima upravo zbog njenih niskih provizija.*®

» Veoma je vazno napomenuti da postoje kompanije koje su neopredeljene sto znaci da,
primenjuju sve tri genericke strategije o kojima smo govorili, ali su neuspesne u primeni
svake 1 za takve kompanije mozemo slobodno re¢i da ne poseduju nikakvu konkurentsku

 Ibid
"Michael E. Porter, Konkurentska prednost, Novi Sad 2007., str. 34
8David Jobber, John Fahy, Osnovi marketinga, Beograd 2006., str.353
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prednost. Neopredeljenost kompanija uglavnom proizilazi upravo iz nepostojanja
sposobnosti da se opredeli za strategiju kojom ¢e ste¢i prednost nad konkurentima.

Da bi preduzec¢e moglo da utvrdi svoju konkurentsku prednost potrebno je da sprovede SWOT
analizu, $to zna¢i da mora da uvidi svoje pozitivne karakteristike i karakteristike svog proizvoda
kako bi za trziSte bili bolji od konkurencije. SWOT analiza naziva se jos i Situaciona analiza i
ona pomaze preduzecu da uoci svoje snage (Strengths-S), slabosti (Weaknesses-W), kao i da
istrazi spoljne §anse (Opportunities-O) i opasnosti (Threats-T) kako bi pronaslo adekvatnu
strategiju svog poslovanja. Istrazivanje unutra$njih snaga i slabosti kompanije iziskuje
usmeravanje na troskove proizvodnje, finansijske resurse, marketinske veStine, sposobnost
zaposlenih, raspolozivu tehnologiju kao 1 na sam imidZ kompanije ili proizvoda koji je rezultat
njenog poslovanja. Kada se usmerava na Sanse i opasnosti i istrazivanje istih, kompanija, tj.
sektor marketinga mora da analizira samo markentiSko okruZenje, $to znaci da mora da sakuplja
informacije o spoljnim deSavanjima, faktorima i samim spoljnim odnosima koji mogu uticati na
njeno dalje poslovanje. Upravo to skeniranje okruzenja ima za cilj otkrivanje trzi$nih $ansi 1
opasnosti i pomaze kompaniji da definiSe kako konkurentsku tako i marketing strategiju.

Danas, konkurentska struktura prodaje na trziStu je sastavljena od razlicitih strategijskih grupa 1
trgovackih organizacija koje iako imaju vrlo sliénu ponudu asortimana, imaju razli¢it kvalitet
usluge i razlicite cene. Najveca konkurencija vodi se upravo izmedu rivala u okviru pojedina¢nih
grupa, gde se ponudaci istih ili veoma sli¢nih proizvoda bore za iste musterije. Dakle, kako bi
prodajno preduzece bilo bolje pozicionirano u svesti potroSaca, ono mora da nastoji da odgovori
na potebe i zelje potrosaca bolje i uspesnije od konkurencije. U daljem tekstu vecu paznju
posveticemo cenovnoj strategiji kao izvoru konkurentske prednosti upravo iz razloga S$to
strategija formiranja cena nudi Sirok opseg moguénosti kako bi kompanija bila konkurentnija od
drugih.
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3.1 Porterov model pet sila konkurentnosti

Prema Porteru formulisanje strategije svodi se na konkurenciju. Pod konkurencijom u tom
slu¢aju podrazumevamo sve kupce, dobavljace, nove potencijalne ucesnike na trzistu kao i
proizvodace supstituta. S tim u vezi mozemo rec¢i da konkurencija u jednoj grani zavisi od pet
osnovnih sila prikazanih na slici 2.

Porterov model 5 sila za analizu atraktivnosti delatnosti

Konkurentske sile
koje odreduju
atraktivnost delatnosti

Potencijalni
konkurenti
Opasnost od

dolaska

Kupci
Pregovaracka
snaga kupaca

Dobavljaci
Pregovaracka snaga
dobavljaca

Konkurenti
Intezitet borbe

Supstituti
Moguénosti
zamene

Slika 2. Porterov model pet sila™

Profitabilnost jedne delatnosti odreduje upravo najjaci konkurentski faktor te je iz tog razloga
posebno znacajan za dobro formulisanje strategije. Na primer, kompanija koja ima jaku poziciju
u grani koju ne ugrozavaju potencijalni konkurenti moze ostvariti male prinose ukoliko se
suoCava sa kvalitetnijim 1 jeftinijim supstitutom. Kada se kompanija nade u takvoj situaciji,
izlazenje na kraj sa supstitutom postaje strateski prioritet broj jedan. Medutim i1 pored toga

9 www.mch.rs , poseceno dana 20.09.2015.
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veoma znacajne su i druge sile za uspostavljanje konkurentnosti. S tim u vezi, neves¢emo
nekoliko karakteristika koje su veoma vazne za jacin svakog konkurentnog faktora:?°

» Opasnost od dolaska novih konkurenata- Novi konkurenti dolaze na trziste sa Zeljom
da steknu udeo na trziStu kao i resurse. S toga mozemo govoriti o 6 glavnih ulaznih
barijera, a to su : Ekonomija obima, diferencijacija proizvoda, zahtevi za kapitalom,
troskovna inferiornost, pristup distributivnim kanalima, drzavna politika. U zavisnosti od
reakcije postojecih konkurenata, novi potencijalni konkurenti dobro ¢e razmisliti da li ¢e
uéi u neku granu.

» Jaki dobavljaci i kupci- Dobavljac¢i mogu da ispolje svoju pregovaracku mo¢ u odnosu
na druge u€esnike u grani tako Sto povecavaju cene ili pak smanjuju kvalitet usluga 1
proizvoda koji se kupuju. Ukoliko kompanija nije sposobna da to povecanje troskova
nadoknadi kroz svoje cene jaki dobavlja¢i im mogu naneti Stetu smanjenjem
profitabilnosti. Takode 1 kupci mogu da snize cene kao i da zahtevaju bolji kvalitet ili
uslugu ili pak izazovu medusobne sukobe konkurenata u grani §to naravno dovodi do
smanjenja profita. Potreba za harmonizacijom odnosa ucesnika u grani je izuzetno jaka
kako se ne bi remetila ravnoteza razvojnog ciklusa.

» Supstituti- Supstituti upravo ograniavaju potencijal jedne grane na nacin §to odreduju
plafon cena koje mogu ostvariti. Ukoliko kompanija ne moze povecati kvalitet proizvoda
ili pak ne moZe da ga diferencira, imace sigurne probleme kako sa prihodima tako i sa
rastom.

» Stvaranje manevarskog prostora (Rivalstvo medu konkurentima)- Rivalstvo medu
konkurentima kako bi se zauzela bolja pozicija pomocu taktika kao $to su niZe cene, novi
proizvodi, 1 marketinski potezi, neophodno je pre svega jer postoji veliki broj
konkurenata priblizno iste snage, fiksni troskovi su visoki ili je proizvod kvarljiv, rast
sektora je spor, kapacitet se znacajno povecéava, ili su izlazne barijere su visoke.

Kada se najzad procene pomenute sile koje uticu na konkurentnost u nekoj grani, moraju se
indentifikovati prednosti 1 nedostaci kompanije, Sto zna¢i da upravo prednosti i mane
predstavljaju polozaj kompanije u odnosu na uzrok svake od ovih sila pojedina¢no. Zatim se
priprema akcioni plan koji moze ukljuciti

- Pozicioniranje koje obezbeduje najbolju odbranu od konkurenata.
- Strateske poteze pomocu kojih utice na ravnotezu sila te tako popravlja polozaj
kompanije.

% Michael E. Porter, O konkurenciji, Beograd 2008. str. 27-37
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- Predvidanje 1 pracenje promena faktora konkurentskih sila i blagovremeno reagovanje
na iste, Sto prakti¢no znaci reagovanje pre nego Sto protivnici to primete.

Prema Porteru, pronalazenje pozicije koja je manje izlozena napadu direktnih protivnika a to
su nove ili ve¢ afirmisane kompanije- najvaznije je za rast i opstanak jedne kompanije. Pod
tim podrazumevamo upravo onu poziciju koja je manje ugrozena od erozije od strane
direktnih kupaca, dobavljaca 1 supstituta, a upravo ona se uspostavlja na viSe nacina,
odnosno- uévrséivanjem odnosa sa omiljenim klijentima, diferencijacijom proizvoda kroz
marketing, integracijom kao i kroz uspostavljanjem tehnologkog liderstva.?

4. Cenovna strategija kao izvor konkurentske prednosti

Kada govorimo o cenovnoj strategiji, ono §to je na prvom mestu jesu upravo konkurenti i
neophodnost kompetitivnog postavljanja cena, tj. postavljanje cena u skladu sa cenama
konkurenata. Neizbezna je upravo Cinjenica da cena za kupce pretstavlja osnovnu determinantu
izbora. Ova ¢injenica prisutnija je u siromasnijim zemljama jer su za zemlje sa viSim standardom
znacajniji postali brojni necenovni faktori, medutim, cena i dalje odreduje mesto i prati uc¢esce na
trziStu 1 kao takva predstavlja osnovni element profitabilnosti kompanija. Dakle ¢ak i kupci koji
su u dobroj finansijskoj situaciji danas cenu sve vi$e smatraju bitnim faktorom. Kada kompanija
odreduje strategiju formiranja cena, ona prati proceduru u 6 koraka: postavlja cilj u vezi sa
cenom, predvida moguce koli¢ine koje ¢e prodati pri svakoj od datih cena, vr$i procenu kako ¢e
se njihovi troskovi menjati usled razli¢itih nivoa proizvodnje, razmatra konkurente- njihove
troskove, cene i ponude, bira svoj metod formiranja cene i najzad bira krajnju cenu. Uglavnom
kompanije ne odreduju samo jednu cenu ve¢ strukturu cena koja odraZzava varijacije u
geografskoj traznji i troSkovima, zahteve trziSnog segmenta, vreme kupovine, nivoe narudzbi i
ostale faktore. Kada te kompanije prilagodavaju cene koriste nekoliko strategija: geografsko
formiranje cene, popusti i olakSice, promotivne cene i1 diskriminatorno formiranje cena.
Medutim, iako su razvili strategiju formiranja cene kompanije Cesto dodu u situaciju u kojoj
moraju da promene cene, dakle ili da ih smanje ili da ih povecaju, razlog u oba slucaja je
viSestruk. Predvidanje promena cena konkurenata takode igra veoma vaznu ulogu kao 1 pracenje

2! Michael E. Porter, O konkurenciji, Beograd 2008.,str 42
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poslovanja istih. Postoje brojni metodi formiranja cena kojima ¢emo posvetiti paznju u ovom
poglavlju. %

Kompanije moraju da znaju da kljuan faktor za postizanje prednosti na trziStu i dobrog
pozicioniranja jeste upravo dobro poznavanje svojih konkurenata i prac¢enje njihovog rada.
NaveS$¢emo primer cenovne strategije kompanije Marriott koja je pripremila ponudu i cene
sli¢ne konkurentskim i na taj nacin ostvarila uspeh na trzistu. Kompanija Marriott prvobitno se
pozicionirala kao lanac hotela za viSu srednju klasu. Medutim, postavlja se pitanje Sta bi se
desilo kada bi sve ve¢i broj poslovnih ljudi trazio jeftiniji smestaj. Ta moguénost navela je ovu
kompaniju da osmisli sistem motela pod nazivom Courtyard za poslovne ljude koji ne zele skupe
hotele sa pomodnim restoranima i velikim konferencijskim salama. Coutyard je doZiveo
nezapamcen uspeh. Potom su u ovoj kompaniji uvideli potrebu za jo§ jeftinijim sistemom motela
za porodice i napravili su Fairfield Inn koji je takode postao uspesan sistem motela. Naknadno je
Marriott uveo i neke druge hotelske koncepte kao $to su Residence Inns, Marriott Suites,
Marriott resorts i druge.”® Sve ovo je znacilo da ova kompanija neée biti ranjiva zbog jednog
pozicioniranja, ve¢ da ¢e biti sigurna sa imovinom koja je pozicionirana u nekoliko klasa
pruzajudi kupcima veci izbor moguénosti, a pre svega veliki raspon cena za svaki sloj ljudi.

Kompanije koje su sposobne da pruze iste prednosti kupcima kao i njeni konkurenti, ali po nizoj
ceni, imaju prednost cene. Upravo ova prednost pozicioniranja definiSe kompaniju kao
predvodnika u ceni. Cena predstavlja ono ¢ega se kupac odrice kako bi dobio Zeljeni proizvod.
Kao takva, cena predstavlja vazno konkurentsko oruzje i od velike je vaznosti za organizaciju jer
se kao §to smo ranije rekli, mnoZenjem cene brojem prodatih jedinica dobijaju se ukupni prihodi
preduzeca, a upravo prihod je, podseticemo, smisao postojanja uspeSne kompanije.

Na izrazito konkurentnim trziStima Cesto izbijaju cenovni ratovi. Amazon.com povecava svoju
online prisutnost na nacin §to u ponudi nema samo svoje knjige 1 tako nastoji da postane e-
prodavac. Walmart je na ovakvu ekspanziju Amazona odgovorio prodavanjem svoje najtrazenije
knjige u tvrdom povezu online za svega 10 dolara po komadu (prose¢no izdanje u tvrdom
povezu se prodaje za oko 25 dolara). Nakon toga, istog dana Amazon je odgovorio istim cenama.
Borba je trajala sve dok se cene nisu stabilizovale, a knjige pocele da se prodaju za 9 dolara na
Amazonu, 8,99 dolara na Targetu i 8,98 dolara u Walmart-u.?*

U delu Strategija prodaje (2.2 strana 11) govorili smo o BCG matrici i njenoj ulozi u strateSkom
odluc¢ivanju i upravljanju portfoliom proizvoda. Na isti nacin 1 formiranje cena takode bi trebalo
da bude uskladeno sa konkurentskom strategijom kompanije. Izgradnja, odrzavanje, Zetva i
repozicioniranje takode imaju uticaj na formiranje cena. Kada su u pitanju trziSta koja su

2phjlip Kotler, Kevin Lane Keller Marketing menadsment, Beograd 2006. Str 461
Filip Kotler, Deset smrtnih grehova u marketingu, Novi Sad 2007.,str. 46
#Charles W.Lamb, Joseph F.Hair, Carl McDaniel, Marketing, Beograd 2013.,338
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cenovno osetljiva cilj izgradnje nekog proizvoda jeste da kompanija odredi cenu koja je niza od
konkurentskih, medutim, ukoliko konkurenti podignu svoje cene kompanija ne bi trebala odmah
da uradi isto. Ako je cilj kompanije odriati nivo prodaje, cene bi trebale biti na nivou
konkurentskih, a u toj situaciji pak, ukoliko konkurenti smanje cenu tada kompanije treba da
urade isto $to i konkurencija. Ukoliko kompanija ima Zetvu kao strateski cilj, tada bi strategija
formiranja cena kompanije trebala biti odredivanje premijum cena. Na trziStu su okolnosti ¢esto
promenljive i u skladu sa tim Cesto je potrebno repozicionirati postojeéi proizvod, a to moze
znaditi pored promene ostalih elemenata proizvoda i promenu cene.

Kompanija koja uspe$sno kombinuje cenovne politike i cenovne strategije moze postici
maksimalnu profitabilnost prodaje, $to pokazuje vaznost istith. S tim u vezi, u skladu sa
ciljevima, segmentacijom, pa i samim proizvodom one biraju strategiju za koju smatraju da ¢e
dati najbolje rezultate. O samoj strategiji prodaje govorili smo u poglavlju 2.2 (str. 11) , dalje
¢emo detaljnije govoriti o samim cenovnim strategijama i vaznosti istih za preduzece.

Cenovna strategija odreduje konkurentnu cenu vezanu za odreden trzi$ni segment, a kljuéna
odluka kompanije jeste da odrede pre svega strategije pozicioniranja, a sama cena predstavlja
moc¢no sredstvo za pozicioniranje kao i1 da stvori diferencijalnu prednost gde takode cena moze
da se iskoristi kao prednost odnosno da privuce neka ciljna trzista. Postoje tri osnovna pristupa
kojima kompanije pribegavaju ukoliko zele ozbiljno da kreiraju cenovnu strategiju. To su:

1. VISOKA INICIJALNA CENA- Visoke cene koje se kasnije vremenom snizavaju. TO
podrazumeva formiranje viSe cene u odnosu na konkurentske. Ova strategija se koristi
najcesce za plasiranje novog proizvoda na trziSte upravo kako bi ciljni segment potroSaca
imao utisak da je proizvod poseban, odnosno da posednuje jedinstvene prednosti. Ova
strategija na trZiStu se naziva jos 1 ,,skidanje kajmaka ““. Medutim neki proizvodaci tokom
celog zivotnog ciklusa proizvoda odrZavaju visoke cene. Kao primer imamo kompaniju
Chanel koja proizvodi torbice ¢ija je maloprodajna cena oko 2.000 $ po komadu.
Politika ove kompanije je ta, da ¢e radije povlaciti zalihe proizvoda koji se ne prodaju i
pritom ih unistiti, nego $to ¢e ih prodavati sa popustom. Ova strategija najbolja je upravo
tada, kada je trziSte spremno da kupi proizvod ¢ak 1 kada on ima iznadprosecnu cenu kao
Sto je sludaj sa torbama Chanel kompanije.”> Strategija visokih inicijalnih cena
primenljiva je sve dok je traznja veca od ponude.

2. NISKA INICIJALNA CENA- Predstavlja suprotnu strategiju od prethodne. Kompanija
koja primenjuje ovu strategiju Zeli da ostvari veliko trziSno ucesce, a to ostvaruje putem

zaraCunavanja relativno niske cene proizvoda. U slucaju politike formiranja ovih cena,
kako bi kompanija postigla zaradu, potreban je veéi obim prodaje. Primena ove strategije
najdelotvornija je upravo na cenovno osetljivim trzistima.

“Charles W.Lamb, Joseph F.Hair, Carl McDaniel, Marketing, Beograd 2013., str.344
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Prednosti ovog modela strategije su:?

- Cene koje su stabilne tokom cele godine,

- Obicno su to i najnize cene,

- Bolja kontrola prodajnog predvidanja,

- Bolja finansijska performansa jer nema oscilacija zbog Cestih
rasprodaja,

- Efikasniji sistem,

- Nizi troskovi marketinga (nema rasprodaja i promocija).

Nedostaci ovog modela strategije su:

- Nize marze,

- Nizi profit,

- Potrosa¢ moze dozivljavati kompaniju kao nekoga ko nudi
nizak kvalitet jer su cene niske,

- Neophodnost masovne proizvodnje, pa ukoliko to izostane
kompanija mora da se suoci sa velikim gubicima.

3. PRACENJE KONKURENCIJE- Podrazumeva formiranje cene koja je ista ili vrlo sli¢na
konkurenskoj ceni. Najveca prednost ovoj strategiji jeste to da je veoma jednostavna za
primenu. Kompanije koje primenjuju ovu strategiju najces¢e se zadovoljavaju time da
svoje cene formiraju na osnovu cena svojih glavnih konkurenata, na nacin odredivanja
cena koje su ispod, iznad ili u nivou konkurentskih cena. Glavna mana strategije pra¢enja
konkurencije je ta da kompanija ne mozZe da se diferencira i pritom osvoji ve¢i profit od
konkurencije. Pored toga odabir ove strategije moZe biti veoma rizican ukoliko
kompanija ima vece troskove u odnosu na konkurenciju na koju se ugleda.

%Danilo Golijanin Marketing u trgovini , Beograd 2011., str. 86
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4.1 Strategije prilagodavanja cena

Kompanije naj¢es¢e ne odreduju samo jednu cenu ve¢ takozvanu strukturu odredivanja cena koja
ukljucuje izvesne razlike trziSnih segmenata. NajceSc¢e strategije prilagodavanja cena jesu pre
svega: geografsko odredivanje cene, popusti i bonifikacije, odredivanje promotivnih cena i
diferenciranje cena.”’

1. Geografsko odredivanje cene- Ovde govorimo o odlu¢ivanju vezano za odredivanje
cena proizvoda razli¢itim potrosa¢ima na razli¢itim lokacijama 1 u razlic¢itim drzavama.
Jednostavnije receno, ukoliko su pojedini potrosaci dosta udaljeni od kompanije, da 1i bi
njena odluka trebala biti povecanje cena istim kako bi na taj nacin pokrila troskove koji
prate isporuku te robe, ili pak odluka smanjenja cena kako bi zakljucila ugovor.

2. Popusti i bonifikacije- Mnoge kompanije svoju listu cena prilagodavaju kupcima tako
Sto daju popuste 1 olakSice za npr. vece kupovine ili za ranije placanje. Koliko imaju
prednosti za kupce, toliko popusti odredenih proizvoda mogu dovesti do uniStavanja
slike o proizvodu. Postoji viSe vrsta popusta:

Gotovinski popust- predstavlja snizenu cenu za kupce koji placaju odmah ili u kra¢em
roku.

Popust na kolicinu- je kao §to sam naziv govori, popust tj.niZe cene za one kupce koji
kupuju vece koli¢ine. Npr. Jedna majica kosSta 1000 dinara, ukoliko kupite 10, ona ¢e
kostati 800dinara.

Funkcionalni popust- je popust koji proizvoda¢ nudi ¢lanovima kanala trgovine samo
ukoliko oni prihvate da obavljaju odredene funkcije kao Sto su prodaja, skladiStenje itd.
Sezonski popust- ukoliko kupci robu kupuju van sezone dobijaju je za nizu cenu. Avio
kompanije, hoteli, turisticke agencije nude ovu vrstu popusta.

Bonifikacije- predstavljaju posebne pogodnosti pri pla¢anju, a koje imaju za cilj da se
kupac podstakne na uc¢eSc¢e u nekim programima.

Na realnu cenu ne uti¢u samo popusti, postoje i mnogi drugi troskovi koji smanjuju
postojecu cenu. Pa tako dolazimo i do promotivnih cena.

3. Odredivanje promotivne cene- Kada su promotivne cene u pitanju kompanije imaju
nekoliko tehnika za formiranje istih, kako bi na taj nacin stimulisale prodaju. One se
formiraju sa razli¢itim ciljevima. U cilju privladenja kupaca, u posebnim prilikama,
gotovinskim rabatima, kreditiranjem sa niskim kamatama, sa duzim rokovima placanja,

27 philip Kotler, Kevin Lane Keller Marketing menadsment, Beograd 2006. Str 450-453
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kao i davanje psiholoSkih popusta. Kada govorimo o psiholoskim popustima rec je o
strategiji formiranja veStacki visoke cene a zatim ponudu istog proizvoda uz velike
popuste.

. Diferenciranje cena- Kada kompanije koriste strategiju diferenciranja cena, one
prilagodavaju postojeu cenu kako bi je uskladile sa razlikama koje postoje medu
kupcima, lokacijama, proizvodima. Kao primer imamo kompaniju Lands End koja je
poznata po proizvodnji muskih kosulja razli¢itih stilova, dezena, kao i1 materijala
razli¢itog nivoa kvaliteta. Pa tako, klasicna bela, muska koSulja moze da kosta samo
18,59, ali moze da kosta i 48$.

Ovde se pojavljuje i termin cenovna diskriminacija koji se pojavljuje u slu¢ajevima
kada kompanija isti proizvod prodaje po nizoj ceni jednom kupcu, pa na taj nacin taj
kupac nepravedno dobija konkurentsku prednost. Pa tako prodavac moze prodavati
svakom kupcu proizvod po razli¢itoj ceni u zavisnosti od toga kolika je njegova traznja -
ovo je prvi stepen cenovne diskriminacije. Kada prodavac napla¢uje nizu cenu kupcima
koji kupuju velike koli¢ine radi se o drugom stepenu cenovne diskriminacije, a treci
stepen se pojavljuje ukoliko prodavac razli¢itim klasama kupaca napladuje razliCite
iznose.

Postavlja se pitanje da li je cenovna diskriminacija legalna? Jeste, ukoliko prodavac isto
moze dokazati tako Sto prikaze da se njegovi troSkovi razlikuju ukoliko razli¢itim
maloprodavcima prodaje razlicite koli¢ine i kvalitete istog proizvoda. Medutim, ukoliko
prodavci razli¢itim ljudima unutar iste poslovne grupe nude razli¢ite uslove placanja- radi
se 0 nezakonitim cenovnim diskriminacijama.

4.2 Neophodnost usaglaSavanja pojedinacnih strategija elemenata marketing miksa

Marketing miks (4P-product, place, promotion, price)predstavlja jedinstvenu kombinaciju
strategija proizvoda, distribucije, promocije i formiranja cena, koja je osmisljena da podstakne
razmene koje su korisne kako za preduzece tako i za potrosace. Vaznost svakog ,,P* je jednaka i
od velike vaznosti za kompaniju koja Zeli da bude uspesnija od konkurencije. S tim u vezi, svaki
marketing miks je dobar samo onoliko koliko i njegova najslabija komponenta. Medutim,
neretko se deSava da kompanije imaju strategiju za samo jedan od ova Cetiri elemenata marketing
miksa, pa tako kompanije Cesto formiraju cene nezavisno od ostala tri elementa. Kratko vreme je
potrebno da se uvidi da takva strategija ne donosi koristi kompaniji, naprotiv, konceptom 4P
treba upravljati u smislu odnosa i uravnotezenja. O svakoj strategiji pojedinacnog elementa

marketing miksa govori¢emo u daljem tekstu.
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Strategije proizvoda- Proizvod predstavlja polaznu tacku u kreiranju marketing miksa. Ono $to
je ¢injenica jeste da kompanija, odnosno marketing menadzeri kompanije ne mogu odrediti cenu,
promotivnu strategiju niti izgraditi kanal distribucije ukoliko ne postoji proizvod koji ¢ée se
prodavati. S tim u vezi od velike je vaznosti na pravi nacin odluciti koji proizvod je najbolje
ponuditi trziStu, a pritom obratiti paznju na sve faktore koji utiu na taj proces, a posebno pratiti
ponudu koju daju konkurenti. Kada govorimo o proizvodu on ne obuhvata samo fizicki predmet
vec sve ono Sto ga prati 1 od Cega se sastoji, dakle, pakovanja, garancije, izbor imena brenda,
imidz kompanije, postprodajne usluge 1 dr. Mozemo to jednostavnije objasniti na bilo kom dobro
pozicioniranom proizvodu Kkoji je pre svega brend. Politika kompanije Ferrero dovela je ovu
kompaniju na prvo mesto kompanija sa najboljom reputacijom. Ovaj rezultat jeste priznanje
kompaniji koja je za cilj uvek imala da svojim kupcima obezbedi proizvode najboljeg kvaliteta.
U ponudi kompanije Ferrero su brojni brendovi kao $to su Nutella, Mon Cheri, Kinder
Chocolate, Tic Tac, Kinder Eggs. To su sve veoma uspes$ni brendovi, medutim Ferrero Rocher
ima mnoge elemente proizvoda. Kuglice punjene Nutellom i le$Snikom, kvalitetan, luksuzni omot
zlatne boje kao i razli¢ita ekskluzivna pakovanja, zadovoljstvo kupaca, pre svega prestiz koji
prati ovaj proizvod, tu je i cena koja opravdava kvalitet i zadovoljstvo kupaca.

Strategije formiranja cena- Kao §to smo na samom pocetku, u uvodu rada rekli, cena
predstavlja ono $to kompanija dobija za svoj proizvod, a ona ujedno predstavlja i ono Cega se
kupac odrice kako bi dobio taj proizvod. Podseticemo se da je ona jedini element marketing
miksa koji ne stvara troSak, ostala tri elementa predstavljaju npr. troSkove dizajniranja
proizvoda, troSkovi oglaSavanja, troskovi transporta, itd. U odnosu na ostala tri elementa, cena se
razlikuje i po fleksibilnosti i ona predstavlja najfleksibilniju komponentu marketing miksa. To
znaci da se cene mogu najlakSe 1 najbrze promeniti Sto zna¢i da marketari mogu da podizu 1
spustaju cene CeSce 1 lakSe nego Sto mogu da menjaju druge varijable marketing miksa. Kao
takva, cena je veoma jako konkurentsko oruzje i jednako je znaCajna za organizaciju jer se
mnozenjem cene brojem prodatih proizvoda dobijaju ukupni prihodi kompanije, Sto je mozemo
reci, 1 svrha postojanja iste.?8

Strategije promocije- Kada je u pitanju promocija, njena uloga u marketing miksu jeste
stvaranje pozitivnog stava o odredenim proizvodima ili uslugama koji uti¢e na odabir upravo tog
proizvoda i favorizovanje istih od strane potrosa¢a. Uz pomo¢ promocije kupci se informisu,
edukuju, podsti¢u na kupovinu i koristi koje nudi neki proizvod. U promociju spadaju: Li¢na
prodaja, direktni marketing, oglasavanje, odnosi sa javnoS¢u, unapredenje prodaje i internet
prodaja. Kada se svi elementi promocije usklade medusobno kreira se promotivni miks. Kao
primer dobre promotivne strategije mozemo navesti novi proizvod kompanije Frikom, koji je
iskoristio lik iz trenutno najpopularnije igrice ,,Angry birds“ i njihov novi sladoled u obliku
glavnog lika- pti¢ice, nesumnjivo je povecao prodaju sladoleda. Postoji veliki broj metoda

%Charles W.Lamb, Joseph F.Hair, Carl McDaniel, Marketing, Beograd 2013., str.28
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promovisanja nekog proizvoda, a u zavisnosti od trziSta i visine sredstava sa kojima kompanija
raspolaze ona bira najpogodniji metod.

Strategije distribucije- Strategija distribucije, kao i ostala tri elementa, od velike je vaznosti za
kompaniju jer je jako bitno da proizvodi te kompanije budu dostupni kada god i gde god ih kupci
zele. S tim u vezi, logi¢no je da kompanije pazljivo biraju naj¢esce distribuciju odnosno prenos
proizvoda od mesta proizvodnje do mesta prodaje koja je najpovoljnija, tj. prenos proizvoda uz
minimalne troSkove. Kada govorimo konkretno o strategiji distribucije govorimo o delu
strategije preduze¢a koji se odnosi na izbor jedne ili viSe alternativa distribucije koje
omogucavaju kompaniji uspesan nastup na trziStu. Ova strategija Cesto je bila zapostavljena u
odnosu na ostala tri elementa marketing miksa, medutim teskoca sticanja kompetitivne prednosti,
rastuéa uloga maloprodavaca, potreba sa niZzim troSkovima distribucije kao i sama potreba
preduzeca za rastom dovela je ovaj element marketing miksa u zizu interesovanja od strane
kompanija.

4.2.1 Zasto je bitno uskladiti sve elemente marketing miksa?

Iz prethodnih stavki vidljiv je zakljuak da ukoliko kompanija zeli da postigne uspeh 1 ukoliko
zeli da formuliSe delotvornu marketinsku strategiju neophodno je da oformiti optimalnu
kombinaciju sva Cetiri elementa marketing miksa. Upravo kombinovanjem ova cetiri elementa
stvara se pogodan efekat za kompaniju ali samo ukoliko je uskladen sa zahtevima potroSaca kao i
sa uslovima (finansijama) preduzec¢a koje formuliSe strategiju.

Upravo iz tog razloga potrebno je pomenuti i savremeno shvatanje koncepta 4P. Dok koncept 4P
0 kojem smo u prethodnom tekstu govorili, predstavlja stranu ponude kompanije i posmatra
trziste iz perspektive preduzeca, koncept 4C predstavlja koncept iz ugla potrosaca (consumer-
potrosac), 1 nastao je upravo u cilju zadovoljavanja potreba potrosaca, pa tako umesto elementa
Product (proizvod) imamo Customer solution (ReSenje za kupca) i samim tim isti¢e se vaznost
fokusa na potrosaca i njegove potrebe, zatim Price (cena) koju je zamenio Cost (TroSak) Koji
predstavlja sve one dodatne troSkove koje potrosa¢ ima pored osnovne cene koju placa za neki
proizvod. Da bi to razjasnili da¢emo primer letnjeg odmora na odredenoj destinaciji gde potroSac
placa cenu za boravak u hotelu, ali pored toga ima i troSkove koji nisu uraunati u sam aranZzman
(putarina, benzin, hrana...) i to predstavlja nov€ane troSkove. Osim novcanih postoje i oni
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nenov&ani kao §to je npr. utroSeno vreme.?® Place (Distribucija) bi¢e zamenjena Convenience
(Pogodnosti) tj. pogodnostima kupovine uzimajuci u obzir sve pogodnosti danasnjice i to da
kupac moze poruciti proizvod iz svoje fotelje 1 platiti ga na isti nacin. I na kraju dolazimo do
Promotion (promocija) koju zamenjuje Communication (Komunikacija) koja je jedna od
najvaznijih elemenata upravo kako bi se stvorila potrebna interaktivna komunikacija sa
potroSacem.

Kada kompanija usaglasi marketing miks, sve odluke oko ta Cetiri elementa moraju se doneti u
isto vreme, upravo iz tog razloga svi elementi marketing miksa okruzuju kupca koji se nalazi u
centru tog kruga sto dokazuje jednaku vaznost svakog pojedina¢nog elementa.

PROIZVODI PROMOCIJA

CENA MESTO

Da bi kompanija bila uspesna mora primenjivati filozofije marketing koncepta za razvoj
marketing miksa, s tim u vezi potrebno je jasno i precizno definisati znacaj, mesto i ulogu svakog
instrumenta pojedina¢no: proizvod, cenu, distribuciju i promociju. Zatim se odlucuje koliko treba
da se investira u svaki element marketing miksa, a onda se vrSi alociranje sredstava na svaku
kombinaciju elemenata posebno. U prednosti je uvek ona kompanija koja ima diferencijalnu
prednost, a ona predstavlja razliku izmedu efektivnosti marketing miksa te kompanije i njenih
konkurenata u zadovoljavanju zelja 1 potreba potrosaca, a cilj marketing miksa zapravo 1 jeste
upravo taj, da jedna kompanija nastoji da bolje i uspesnije od konkurencije odgovori na potrebe i
Zelje potrosaca.

Swww.wikipedia.org ,pose¢eno dana 02.05.2014.
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Zakljucak je dakle, da samo ono preduzece koje uspesSno usaglasi potrebe potrosaca i uspesnu
komunikaciju mogu da budu pobednici na konkurentskom trziStu. Medutim, i ako je preduzece
sposobno da usaglasi elemente marketing miksa ono mora imati dinamicki pristup programiranja
istog, Sto objaSnjavamo time da se efikasnost svakog elementa marketing miksa i njihove
kombinacije menja u toku odredenog vremenskog perioda. Sto znaci da, ukoliko se na trzistu
dese odredene promene, a danas se sve brze desavaju, kompanija mora menjati strategiju miksa u
skladu sa novonastalim promenama.

Treba zapamtiti da, ukoliko dobrom proizvodu dodamo pravilno odmerenu cenu, adekvatnu
promociju i razradenu distribuciju, uspeh nece izostati. Ali najveci efekat cete postic¢i ukoliko uz
proizvod prodajete i doZivijaj!

4.3 Neophodnost adekvatnog upravljanja cenovnom politikom

Postavljanje prave cenovne politike je od velike vaznosti za preduzeca. Upravo ona omogucava
preduzecu pre svega da: prikaze vrednost koju nudi kupcima u poredenju sa konkurencijom,
razmatra $ta bi trZiSte stvarno platilo u odnosu na njenu ponudu, dostigne odredeni nivo prihoda i
udeo na trzi$tu kao i da maksimizira profit. Kada je politika cena, odnosno postavljanje cena za
odredeni proizvod ili uslugu u pitanju, kljucna stvar jeste upravo spremnost potrosaca da zameni
odredenu svotu novca za koristi koje dobija kupovinom nekog proizvoda ili usluge. Proucavanja
vezana za ponasanje potroSaca danas su sve naprednija 1 stoga sa sve veCom preciznoscu
mozemo otkriti na koji nacin postavljene cene uticu na spremnost potrosaca za kupovinom,
odnosno na zadovoljstvo koje on ostvari prilikom kupovine.

Ukoliko kompanija na pravi na¢in zna da postaviti segmentaciju potrosaca, adekvatno plasira
prednosti sopstvenih proizvoda kao i da dobro analizira 1 prepozna predstojece alternative, bice
sposobna da postavi pravu cenu proizvoda pa na taj nacin uspeti da dode i do najvaznijeg cilja a
to je maksimiziranje profita i postizanje konkurentske prednosti i tako napravi put ka svom
daljem rastu i1 razvoju. Kako bi se cenovna strategija odredila i postavila potrebno je mnogo
napora kompanije, pre svega znanja i istrazivanja, ali sve su to napori koji se isplate upravo iz
razloga §to te cenovne strategije igraju kljucnu ulogu u sudbini kompanije odnosno u njenom
rastu i razvoju. O cenovnoj strategiji opSirnije smo govorili na samom pocetku poglavlja.
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Cene moraju biti u skladu sa politikom formiranja cena u kompaniji. Mnoge velike kompanije
imaju formirana odeljenja za odredivanje cena koja imaju ulogu razvijanja politike i doneSenja
odluka u vezi cena. Cilj jeste upravo taj da kompanije nude cene koje su kupcima prihvatljive, a
koje ujedno kompaniji donose ono najvaznije, a to je profit. Stoga je neophodno da osoblje koje
je za to angazovano adekvatno upravlja cenovnom politikom.

Politike u vidu cena su sastavni deo osnovnih operativnih politika preduzeca. Menadzment
kompanije pored stvari koje smo na pocetku rekli, mora razmotriti i reakcije drugih strana na
predvidenu cenu. Kada kazemo ,,druge strane* mislimo na distributere, trgovce, konkurente. Da
li ¢e trgovci biti spremni da prodaju po toj ceni i kako ¢e konkurenti reagovati na nju? Da li ¢e
dobavljaci povecati svoje cene kada vide cene koje je kompanija formirala? Da li ¢e, moZzda,
Vlada intervenisati 1 spreciti da se kompanijska cena realizuje? Kada je o slucaju Vlade rec,
menadzment kompanije pre svega treba da bude upoznat sa zakonima koji reguliSu formiranje
cena. Drzavni zakoni §tite potrosade od nezakonitog formiranja cena. Po ameri¢kom zakonu
prodavci moraju formirati cene bez dogovora sa konkurentima jer se fiksiranje cena posebno
racuna kao nezakonito.

Kompanije putem politike cena pokusavaju da steknu konkurentsku prednost, medutim, to u
dana$njim uslovima predstavlja veoma tezak zadatak. Ono Sto predstavlja olakSicu za mnoge
kompanije jeste mogucnost transfera calokupne proizvodnje u zemlje u kojima je radna snaga
prili¢no jeftina pa je u tom slucaju prisutna veoma fleksibilna politika cena koja automatski
isklju¢uje moguénost konkurisanja.*°

4.3.1 Postupak utvrdivanja cena

Kada kompanija osmiSljava politiku formiranja cena mora imati u vidu nekoliko faktora.
Postupak odredivanja cene prolazi kroz Sest koraka:*!

Korak 1- Izbor ciljeva cena- Kompanija pre svega mora da zna Sta Zeli da postigne odredenim
proizvodom ili uslugom. Mogu¢nosti koje moZe da postigne su: ostvarivanje zarade, osvajanje
novih trzista tj.kupaca, potiskivanje konkurencije, pozicioniranje proizvoda itd. Utvrdivanje cene
je lakSe ukoliko su ciljevi kompanije jasni. U odnosu na politiku formiranja cena kompanija
moze imati nekoliko ciljeva:**Opstanak- predstavlja cilj onih kompanija koje se bore sa jakom
konkurencijom i ¢estom promenom zelja potro$aca.Ona ¢e poslovati sve dokcene pokrivaju
varijabilne i fiksne troskove. Ovo je kratkorocan cilj, jer na duzi rok kompanija mora da doda

¥Vladimir P. Matovi¢, MenadZment prodaje, Beograd 2011., str.22
*Milorad Unkovi¢, Budimir Staki¢, Spoljnotrgovinsko i devizno poslovanje, Beograd 2011.str.129
2philip Kotler, Kevin Lane Keller Marketing menadzment, Beograd 2006.str.437-438
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vrednos ili nece opstati na trziStu. Maksimiziranje profita- je cilj kompanija koje odredivanjem
cene Zele maksimizirati profit. Kompanija koja sledi ovaj cilj mora imati znanje o traznji i
troskovima. Problem ove strategije je taj Sto kompanije naj¢eSée zanemaruju ostale elemente
marketing miksa i tako Zzrtvuju dugoroCne performanse. Maksimalno trZisno ucesée- Ove
kompanije formiraju najnizu cenu jer imaju za cilj ve¢i obim prodaje i veéi profit. Cesto
kompanije imaju ovu strategiju prilikom ulaska na novo trziste. Maksimalno skidanje kajamaka
na trzistu- Nesto o ovoj strategiji govorili smo u poglavlju 4 ( str.23). Kompanije dakle, odreduju
visoke cene kako bi “skinule* maksimalan prihod na trzistu. Cene su u pocetku visoke, ali
vremenom ih kompanija polako snizava. Vodstvo kvaliteta proizvoda- Postoje kompanije koje
teze da budu predvodnik u kvalitetu proizvoda na trzistu. Ovaj cilj ne podrazumeva samo izrazito
visoku i nepristupacnu cenu, i pored toga ih karakteriSe visok nivo kvaliteta, ukusa i statusa. Kao
primer mozemo navesti proizvode kompanije Starbucks, Victoria’s Secret, brend Absolut i drugi.

Korak 2- Utvrdivanje traznje- Kada je re¢ o utvrdivanju traznje za proizvodom ili uslugom,
¢injenica je da svaka cena dovodi do drugacijeg nivoa traznje, i obi¢no su traznja i cene obrnuto
proporcijalne $to znaci da Sto je cena proizvoda visa, traznja ¢e biti manja i obrnuto. Iako postoje
potrosaci koji smatraju da je vise cena pokazatelj ve¢eg kvaliteta odnosno boljeg proizvoda, nije
uvek tako.

Korak 3- Procena troskova- Pracenjem ove strategije kompanija ostvaruje veéi obim prodaje na
nacin §to formira cenu nizu od trzi$ne, tako da ona pokrije ukupne troskove. Na ovaj nacin
kompanija uspeva da osvoji nova trziSta 1 da pozicionira svoje proizvode bolje i uspesnije od
konkurencije. Medutim neretko se deSava da kompanija ovom strategijom ne dode do
profitabilnosti.

Korak 4- Analiza troSkova, cena i ponuda konkurenata- Kompanija stvara informacione
osnove za utvrdivanje okvira u kojima se moZe odrediti cena. Ona analizira cene najbliZih
konkurenata, a zatim odluc¢uje da 1i ¢e naplacivati viSe, jednako ili manje u odnosu na
konkurenta.

Korak 5- Izbor metode formiranja cena- Metod troskovi plus, metod ciljnog prinosa, metod
percipirane vrednosti, metod tekucih trZiSnih cena, metod vrednosnih cena, metod fiksne 1 metod
klizne cene jesu naj¢es¢e metode koje primenjuju kompanije. Postoje 3 osnovne stavke prilikom
formiranja cena zvane 3C model, a on se sastoji iz modela formiranja cena na osnovu traznje
kupaca, modela troskova 1 na osnovu modela konkurentskih cena. Kompanije biraju metod
formiranja cene na osnovu jedne od ove tri stavke ili na osnovu vise njih.
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Metod trpskovi plus33- Ukoliko koriste ovaj metod, najkrace receno, kompanije na troskove koje
proizvod iziskuje dodaju standardnu marzu. Ovaj metod prodavci mahom koriste jer na nacin Sto
povezuju cene za troSkove oni jednostavnije formiraju cene.

Metod ciljnog prinosa- Ovom metodom kompanija determiniSe cenu koja ¢e joj doneti ciljnu
stopu prinosa na investirano.

Metod percepirane vrednosti- Ovaj metod podrazumeva isporu¢ivanje vrednosti shodno datom
obecanju, a zatim kupac percepira tu vrednost. Shodno tome postoje 3 vrste kupaca, a to su
cenovni, vrednosni i lojalni kupci, kojima kompanija mora pristupiti na razli¢ite na¢ine jer su to
naravno i razli¢ite grupe kupaca. Kako bi poboljsala svoj uticaj kompanija koristi i ostale
elemente marketing miksa, najces¢e propagandu, upravo u cilju unapredenja percipirane
vrednosti u svesti potrosaca. Cilj je isporuciti bolje 1 uspesnije od konkurencije i na taj nacin
steci lojalnost 1 privuéi potencijalne kupce.

Metod tekucih trzisnih cena- Sam naziv govori da se upotrebom ovog metoda kompanija oslanja
na konkurenciju, tj. zasniva svoje cene po ugledu na konkurentske. S tim u vezi,u zavisnosti od
ciljeva ona moze odrediti vise, jednake ili nize cene. Ovaj metod je veoma popularan.

Metod vrednosnih cena- Kompanije koje imaju ove metode su veoma popularne iz razloga $to
nude veoma kvalitetne proizvode po niskim cenama i tako sticu lojalnost potrosaca (IKEA).

Korak 6-Izbor konacne (krajnje) cene- Proces formiranja cena privodi se kraju, i dolazi se do
sinteze svih prethodno izvrSenih analiza 1 istraZzivanja. Kada kompanija bira cenu, ona mora uzeti
u obzir sve dodatne faktore kao Sto je upravo politika cena kompanije, uticaj ostalih
markentinskih aktivnosti, kao i sam njen uticaj na ostale aspekte poslovanja. Kada su
marketinske aktivnosti u pitanju pokazalo se da opravdanje za visoke cene kod potrosaca imaju
proizvodi koji imaju prosecan kvalitet, a li Visok propagandni budzet $to obja$njava Cinjenica da
su potrosaci spremni da plate vecu cenu za poznati proizvod nego za onaj koji to nije. Oni
proizvodi koji imaju visok kvalitet i cesto oglasavanje u medijima imaju najvisu cenu, dok po
logici, proizvodi niskog kvaliteta i retkog oglasavanja imaju najmanju cenu. Sudeéi po ovim
¢injenicama mozemo doc¢i do zakljucka da cena ipak nije znacajna u tolikoj meri u kolikoj je to
kvalitet 1 ostale koristi koje proizvod pruza.

*philip Kotler, Kevin Lane Keller Marketing menadzment, Beograd 2006.str.444-448
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4.3.2 Promena cena i reakcije na promene konkurentskih cena

a ujedno i kako reagovati na promene cena konkurenata. Postoje situacije koje su povezane sa
samoinicijativnom promenom cena kompanije, a to su: *

Okolnosti- Razne okolnosti mogu uticati na kompaniju da povisi ili snizi cene. Povecanje cena
mogu da stimuliSu rastuci troskovi i smanjene profitne marze, ali i poveéana traznja. Ukoliko se
traznja za nekim proizvodom na trZiStu poveca, a kompanija ne uspe da odgovori na to, ona
uglavnom odlucuje da poveca cene kako bi dovela u ravnotezu ponudu i traznju. Kompanije
kojima je cilj Zetva (str.12) povecavaju svoje cene kako bi se profitne marze povecale uprkos
opadanju prodaje. Kad je snizenje cena u pitanju do nje dolazi ukoliko kupci zakljuce da je ona
previsoka u odnosu na vrednost koji oni pridaju tom proizvodu. Takode, kompanije snizavaju
cene ukoliko shvate da je trziSte cenovno osetljivo, a pritom za cilj imaju poveéanje prodaje 1
trziSnog ucescéa (u ovom slucaju moguc je cenovni rat koji moze da dovede kompaniju u ozbiljne
probleme).

Taktika- Postepeno podizanje cena moze izazvati pozitivhu reakciju potro$aca i uciniti ih
prihvatljivim, medutim moze izazvati 1 optuzbe potrosaa da kompanija Cesto podiZe svoje cene.
Sistem ,,skok cena“ ili ,,pad“ kompanije koriste kako bi odmah povecale ili spustile cene za pun
iznos, ali to moZe biti previSe upadljivo za kupce. Za povecanje cena mogu se Koristiti 1
takozvane klizne klauzule koje dobavljaéima omogucéavaju da ugovore cene npr. u skladu sa
povecanjem troskova zivota ili plata u toj grani. Taktika koju kompanije danas ¢esto koriste je i
rasclanjivanje cena gde se svakom elementu u ponudi odreduje posebna cena, ali tako da se
ukupna cena ponude podigne. Takode, ako se kompanija susretne sa situacijom u kojoj pokuSava
da zaStiti svoj najbolji proizvod (premijum brend) koji je izlozen napadu jeftinijeg konkurenta,
ona tada nije prinudena da spusti cenu svog brenda, ve¢ uvodi novi, takozvani brend za borbu,
kako bi se upravo taj proizvod cenovno takmicio sa rivalom na cenovno osetljivom trzistu.

Reagovanje na promene cena konkurenata- Brojne su situacije u kojima se jedna kompanija
susrece sa snizenjem cena svojih konkurenata. A kako treba da reaguje? U nekim situacijama
promenu cena konkurenata treba pratiti, a u nekim pak, ignorisati. U slu¢aju da kompanija resi da
prati promene potrebno je da razmotri koji je razlog promene konkurentske cene, zatim, da li je
ona privremena ili trajna kao i da li ¢e i ostale kompanije reagovati na tu situaciju. Ukoliko je
kompanija jedan od trziSnih lidera, ona ima veliki problem kada se pojave jeftinije privatne
marke, najées¢e mnogo jeftinije. Ta kompanija ima vise nacina da odgovori na promenu cena ili

*David Jobber, Osnovi marketinga, Beograd 2006., str.212-215
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dolazak privatne marke na trziSte. Ona moze odrzati postoje¢u cenu uprkos tome, odrzati cenu i
povecati vrednost, smanjiti cenu, ili ak povecati cenu i poboljsati kvalitet, pa i lansirati liniju sa
nizom cenom- a upravo o toj temi pricali smo u delu Taktika. Dakle, ukoliko je cilj kompanije
uces¢e na trziStu ona ¢e sigurno pratiti promenu cene konkurenta. Kompanije koje ignorisu
povecanje cena konkurenata uglavnom su one koje su pozicionirane kao jeftine, pa smatraju da
promena ne bi bila u skladu sa njihovim imidzom. Dok ¢e, sa druge strane, kompanije koje su
pozicionirane tako da imaju premijum cene nerado sniziti cene jer njihovi proizvodi pak imaju
imidZ luksuznog brenda.

Najbolje reagovanje varira u zavisnosti od situacije. Organzacija treba da razmotri fazu zivotnog
ciklusa proizvoda, njegovu vaznost za portfolio organizacije, namere i sredstva konkurencije,
ponaSanje troSkova u odnosu na obim prodaje, osetljivost trziSta na cenu 1 kvalitet kao i na
alternativne mogucénosti kompanije. Najbolje za kompaniju bilo bi da predvidi moguée promene
cena konkurenata 1 da pripremi moguce strategije reagovanja. Govorimo o programu reagovanja
za suprostavljanje promenama cena koji svoju najve¢u namenu imaju u delatnostima gde se
promene cena dogadaju relativno Cesto i gde je veoma vazno brzo reagovati, kao npr. kod
prerade mesa, gradevinskog drveta i naftne industrije.*

5. Uloga cenovne strategije u cilju privlacenja fizickih i pravnih lica kao
kupaca

Postoji viSe strategija Ciji cilj je upravo privlacenje kupaca. S tim u vezi najpre ¢emo govoriti o
vaznosti poznavanja ponasanja potrosaca kako bi sve strategije kompanije bile uspesne, 1 kako bi
odgovorili na potrebe istih, Sto je ujedno i1 najvaznije. Duboko razumevanje potrosa¢a moze da
pomogne da se pravi proizvodi prodaju pravim potroSac¢ima na pravi nacin. IstraZivanje
potroSaca donosi kompaniji brojna reSenja za uvodenje ili poboljSanje proizvoda, utvrdivanje
cena, odredivanje kanala distribucije kao i druga reSenja vezana za druge marketinske aktivnosti.
Sam pojam potrosac sastoji se od dve vrste potroSackih jedinica: finalnih i organizacionih
potrosaca. Na samom pocetku moramo ista¢i upravo razliku izmedu ove dve jedinice. Postoji
bitna razlika izmedu kupovine koje obavljaju finalni potroSaci 1 kupovine koje obavljaju
organizacije. Upravo potrebe 1 zahtevi finalnih 1 organizacionih kupaca se medusobno veoma
razlikuju.

% www.knowledge-banks.org , poseéeno dana 30.5.2014.
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5.1 Pojam finalnih potroSaca

Najpre ¢emo usmeriti paznju na finalne potrosace. Oni kupuju pre svega radi licne (porodi¢ne)
potrosnje 1 u ovim kupovinama ve¢inu odluka donosi pojedinac ali i grupa u sluc¢aju npr. jednog
domacinstva. Ponasanje ovih potroSaca je veoma vazno podrucje analize potreba, zahteva i
promena vezanih za finalne potrosace. Kako bi razumeli finalne potrosace potrebni su odgovori
na sledeca klju¢na pitanja:

» Gde kupuju?

Kada kupuju?

Kako kupuju?

Koji su njihovi kriterijumi za izbor prilikom kupovine?

Y YV V

Postoje etiri potencijalna slutaja ponaSanja potrogaca prilikom kupovine: %

Kompleksno kupovno ponaSanje- jeste ponaSanje u kojem je kupac intenzivno ukljucen u
donosenje odluke o kupovini, i pritom je sposoban da uoéi razlike medu brendovima proizvoda

koje su veoma znacajne. Kompleksno kupovno ponasanje tipi¢no je za riziéne kupovine,
odnosno za kupovine koje zahtevaju visok nivo ukljucenosti pa s tim u vezi i velike finansijske
izdatke, kao $to je npr. kupovina stana ili neke druge nekretnine.

Kupovno porasanje zasnovano na otklanjanju razlika- ovo ponasanje se odnosi na situaciju u
kojoj je kupac veoma ukljucen u kupovinu, a pritom je malo razlika medu brendovima Koji su
ponudeni. Na kupca u ovom slu¢aju moze u velikoj meri uticati cena, lokacija ili bilo koja druga
pogodnost koju proizvod poseduje. Primer ove situacije prisutan je kod izbora automobila iste
klase.

Kupovno ponasanje zasnovano na trazenju raznovrsnosti- u ovoj situaciji prisutan je nizak nivo
ukljucenosti ali 1 znatna razlika medu brendovima. S tim u vezi potrosaci ¢esto menjaju brend

zbog proste Zelje za promenom. Ova situacija prisutna je pri kupovini prehrambenih proizvoda.

Kupovno ponaSanje zasnovano na navikama kupaca- prisutan je nizak nivo ukljucenosti pre
svega zbog malog finansijskog izdatka i ujedno nepostojanje znacajnih razlika medu brendovima
koji su ponudeni. Ova situacija prisutna je pri kupovini namirnica kao $to su ulje, braSno, Secer
itd.

Na ponasanje ovih potrosaca u kupovini uti¢u pored navedenih i kulturni, drustveni i li¢ni faktori
od kojih najdublji 1 najSiri uticaj imaju kulturni faktori.

%Jelena Stankovi¢, Trgovina i drugi kanali marketinga, Beograd 2011., str.53
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5.1.1 Cenovni uticaj na fizicke kupce

Za domacinstva kao kupce, ono Sto ukljucuje troSkove proizvoda nisu iskljuc¢ivo finansijski
troskovi, ve¢ 1 ostali faktori koji takode imaju svoju cenu, a to su pre svega vreme i pogodnost.
Postoje tri vazne odluke koje krajnji potroSa¢ mora doneti a to su: izbor mesta kupovine, rokovi
isporuke 1 naravno odluka vezana za cenu i nacin plac¢anja. Finalni potroSaci aktivno obraduju
informacije o cenama i tumace ih na osnovu prethodnih iskustava u kupovini, zatim putem kako
formalnih komunikacija kao Sto su propaganda, prodajne ponude i broSure, tako i putem
neformalnih- ¢lanova porodice, kolega i prijatelja, kao i na osnovu izvora na mestu prodaje ili
online izvora.

Trgovinska preduzeéa koriste brojne metode promotivnih cena kojima stimuliSu finalne
potroSace. Na njihovu percepciju cena uticu i alternativne strategije formiranja cena kao Sto su
psiholoske cene. Pod psiholoSkim cenama podrazumevamo one cene ¢ija se visina formira tako
da imaju psiholoski uticaj na potroSace. Istrazivanja su pokazala da potroSaci cenu koja je npr.
199 dinara posmatraju u rasponu od 100 , a ne u rasponu od 200 dinara, Sto znaci da je u
percepciji potrosaca razlika izmedu 199 i 200 mnogo veéa od stvarne razlike.

Finalni potroSaci percipiraju cenu kao visoku, nisku ili odgovarajucu i ta percepcija cena ima
snazan uticaj na odluku o kupovini kao 1 na zadovoljstvo kupovinom. Kada analiziraju proizvode
u kupovini, potrosaci razmisljaju o referentnim cenama, §to znaci da oni datu cenu porede sa
nekom drugom cenom koja moze biti spoljna ili eksterna (npr. redovna maloprodajna cena), ili
unutrasnja ili interna (informacija o ceni na osnovu osecaja). IstraZzivanja su pokazala da
potrosadeva percepcija cena moze imati tri tipa: Uverljivo niska cena koja se nalazi unutar
raspona prihvatljivih trzi$nih cena, zatim uverljivo visoka cena koja je blizu spoljasnjih granica
tog raspona, ali ipak ne iznad svakog o¢ekivanja, i neuverljivo visoka cena koja se nalazi znatno
izvan raspona trziSnih cena koje su za potroSaca prihvatljive. Ukoliko je referentna tacka
neuverljiva odnosno izvan raspona prihvatljivih cena nece biti prihvac¢ena od strane potroSaca.

Takode, postoje neke informacije o ceni od strane ponudaca koje mogu uticati na njegove
percepcije cena. Re€ je o objavijivanju raspona snizenja cena (npr. ,,ustedite 10-40%*, ,,ustedite
20% 1 vise™..) i ono se koristi za promovisanje niza snizenih cena- za liniju proizvoda ili za celi
odeljak robne kuce ili ponekad za celu prodavnicu. Sa druge strane postoji i objavljivanje
objektivnog snizenja cena gde se daje informacija o tatnom postotku snizenja (npr. ,,uStedite
25%°). Ova dva nacina informisanja imaju ve¢i ucinak na potroSacevu kupovinu kao i na sam
promet prodavnice. Istrazivanja su pokazala i da su, kada se sluze kreditnim karticama, potrSaci
manje osetljivi na cenu nego onda kada plac¢aju gotovinom. Na sli¢an nacin, dokazano je da su
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potrosaci Cesto manje osetljivi na cenu prilikom online kupovine nego kupujuéi u
prodavnicama.®’

5.2 Pojam organizacionih potrosaca

Zatim dolazimo do organizacionih potrosaca, u literaturi poznatih i pod nazivom industrijski ili
poslovni kupci. Ovi potrosaci obavljaju kupovinu radi upotrebe kupljenih proizvoda u daljoj
proizvodnji, radi dalje prodaje, iznajmljivanja ili dobavljanja drugima. Kod ovih kupovina
prisutan je veci iznos novca 1 viSe je artikala ukljueno u prodaju poslovnim kupcima nego
krajnjim potroSac¢ima. Takode je vazno naglasiti da poslovna trziSta imaju niz karakteristika koje
su dijametralno suprotne od karakteristika trziSta finalne potro$nje. NaveS¢emo nekoliko
karakteristika: *

>

>

Manji broj vecih kupaca- Marketari na poslovnim trzistima posluju sa daleko manjim
brojem potrosaca nego $to je slucaj na trziStima finalnih potrosaca.

Blizak odnos dobavljac-kupac- Od dobavljaca se ocekuje da svoje ponude prilagodavaju
pojedina¢nim potrebama poslovnih kupaca upravo iz razloga Sto postoji manji broj
kupaca koji imaju veliki znacaj i moc¢.

Profesionalna kupovina - Dosta je komplikovanija i sadrzajnija od kupovine finalnih
potrosaca. Kod profesionalne kupovine postoji niz instrumenata kao npr. zahtevi za
ispunjenjem kvota, predlozi i ugovori o kupovini koji po pravilu ne postoje u kupovini
finalnih potroSaca.

Vise uticaja na kupovinu- Pri poslovnoj kupovini vise ljudi uti¢e na odluke o kupovini.
Ljudi iz razli¢itih nivoa organizacije ukljuceni su u proces kupovine i donosenje odluke
0 kupovini.

Visestruke prodajne ponude- Proces kupovine je ponekad veoma dug i s obzirom da je
veci broj ljudi ukljucen potrebni su viSestruki prodajni kontakti da bi se na taj nacin
doslo do vecine poslovnih narudzbi.

Izvedena traznja- Upravo traznja za poslovnim dobrima direktno je izvedena iz traZnje
za robom finalne potrosnje. Iz tog razloga uvek se prate modeli kupovine finalnih
potroSaca.

Neelasticna traznja- Na traznju poslovnih dobara ne uticu mnogo promene cena, $to

znaci da poslovni kupci nece kupiti znatno vecu koli¢inu proizvoda ukoliko cena padne
niti ¢e smanjiti nabavku ukoliko cena skoci.

%" Leon G. Schiffman, Leslie Lazar Knauk, Ponasanje potrosaca, Zagreb 2004. str.145
*philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing menadimen, 12.izdanje, Beograd 2006.,str. 210-211
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» Fluktuirajuca traznja- To znaéi da je traznja za poslovnim dobrima kolebljiva u veéoj
meri nego kad se radi o traznji dobara Siroke potrosSnje.

» Geografski skoncentrisani kupci- Upravo geografska koncentracija proizvodaca
doprinosi sniZzenju troskova prodaje.

» Direktna kupovina- U poslovnoj trgovini uglavnom ne postoji posrednik i poslovni kupci
kupuju direktno od proizvodaca posebno kada se radi o tehnicki slozenoj ili skupoj robi.

Organizacije kao kupci mogu se svrstati u Cetiri osnovne kategorije:

proizvodaci i uslizne organizacije,
trgovinske organizacije,
neprofitne i

drzavne organizacije

opnRE

Ono $to je karakteristicno za ove kupce jeste da ih ima malo tj. mnogo manje na trziStu u odnosu
na finalne potrosace i upravo iz tog razloga pristup njima je drugaciji. S obzirom da je traznja za
industrijskom robom izvedena iz traznje za potroSnom robom mora se istraziti pored poslovnog i
finalno trziste. Ono S§to je uobiCajeno za trziSte ovih potrosaca jeste da su kupci odnosno
nabavljaci profesionalno obuceni pa s tim u vezi u procesu odlu¢ivanja o nabavci ucestvuje vise
osoba jer su transakcije obi¢no skupe i svaka greSka mogla bi da dovede do dugorocnih
posledica. Zbog te ¢injenice prodavci koji prodaju ovim velikim kupcima moraju angazovati
dobro obucene prodajne timove kako bi poslovali sa isto tako obu¢enim kupcima upravo jer je
li¢na prodaja u ovom slucaju glavni istrument prodaje.

Veoma je vazno da kompanije shvate na koji nacin treba komunicirati sa potrosac¢ima. U samom
uvodu dotakli smo se cene kao faktora koji igra veoma vaznu ulogu u procesu kreiranja strategija
a samim tim 1 kreiranja vrednosti za potrosace. Cena je veoma bitan element marketing miksa 1
ona je Cesto idikator vrednosti 1 kvaliteta kako za finalne tako i za organizacione potroSace 1 kao
takva predstavlja vazan izvor konkurentske prednosti. S tim u vezi potrosaci aktivno obraduju
informacije o cenama i tumace ih najce$¢e na osnovu prethodnih iskustava, preko prodajnih
ponuda, prijatelja, na samom mestu prodaje ili putem interneta. Naravno, razlika izmedu
cenovnih strategija upucenih ka finalnim potrSac¢ima i onih upuéenih ka organizacijama se
razlikuju.
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5.2.1 Cenovni uticaj na organizacione kupce

Za sve tipove organizacionih potroSaca najvazniji ciljevi su mogucénost nabavke proizvoda i
usluga, pouzdanost dobavljaca, konstantan kvalitet, rokovi isporuke i cena. Kako bi se ostvarili
ciljevi kompanije, osobe koje su zaduzene za nabavku potrebnih proizvoda moraju se pridrzavati
nekoliko najbitnijih pravila. Pre svega potrebno je kupiti pravi proizvod, u pravoj koli€ini, koji
¢e biti isporucen u pravo vreme i na pravom mestu, od pravog dobavljaca koji nudi pravu uslugu
po pravoj ceni. Procedura kupovine ovih potrodsaca ima detaljno razradene zadatke i poslove za
svakog ucesnika, s tim u vezi formira se takozvani centar kupovine koji se sastoji od tima
zaduzenog za nabavku, i oni najéeS¢e koriste metode analize vrednosti i na taj nacin ocenjuju
komponente proizvoda u zavisnosti od zahteva preduzeca i na taj nacin eliminiSu nepotrebne
troskove. Dakle, oni porede troSkove i koristi od alternativnih materijala, komponenti i procesa
kako bi ostvarili najpovoljniju kupovinu. Pored analize vrednosti postoji i metod vendor analize
koju ovi potrosac¢i primenjuju i na taj nacin rangiraju dobavljae prema proizvodnim
sposobnostima, kvalitetu, rokovima, servisu, i naravno po cenovnoj konkurentnosti.
Ponderacionim sistemom ove analize odreduje se znaaj elemenata kao S$to su cena, kvalitet,
rokovi itd. prema primarnim ciljevima organizacije. Prema planu troSkova, sve karakteristike
dobavljaca analiziraju se u nov€anim jedinicama. Koristi se varijanta ukupnih troSkova nabavke
koja ukljucuje sve troskove- kako placanja cene odredenog proizvoda koji se kupuje tako 1
troskove samog pregovaranja. Sve ¢eS¢e poslednjih godina organizacije koriste metod lizinga ilti
iznajmljivanja opreme.

Zanimljivo je da su organizacioni potrosa¢i manje osetljivi na promenu cene ukoliko su one
prihvatljive za finalne potroSace. Ukoliko finalni potrosaci pristaju da kupuju proizvode ili
usluge po viSim cenama, organizacije kao potrosaci nece nista preduzeti.

Dakle, moZemo zakljuciti da su organizacioni potroSaci daleko racionalniji i profesionalnijii u
procesu kupovine potrebnih proizvoda i mnogo bolje informisani o njima u odnosu na finalne
potrosace. Kao §to je slu¢aj kod finalnih potrosaca 1 organizacionim potroSacima cena je Cesto
najbitniji element i1 upravo ona opredeljuje izbor dobavljaca. Kada kompanija razmatra cene ona
razmatra kako cenu proizvoda tako i razne pogodnosti u vidu popusta, kupovine na odlozeno, na
kredit itd. Prilikom nabavke bazi¢ne opreme organizacioni potrosaci analiziraju cenu kao 1 visinu
investicije koja je neophodna kako bi se postigao siguran nivo prinosa ili étednje.39 Medutim
mora se naglasiti da je cena ipak samo jedan od elemenata koje razmatraju organizacioni kupci
prilikom kupovine robe, pored nje, mozda vazniji kriterijumi izbora ovih kupaca jesu kvalitet,
usluga i raspolozivost proizvoda.

%9 Branko R. Mari&i¢, Ponasanje potroiaca, Beograd 2008.,str.539-540
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5.2.2 Brend kao faktor konkurentnosti

Brend u osnovi predstavlja proizvode ili usluge sa dodatnim dimenzijama koje ih izdvajaju od
ostalih proizvoda ili usluga koja su dizajnirana za zadovoljavanje iste potrebe. Dakle, brend se
definise kao ime, pojam, znak, simbol ili dizajn, ili pak kombinacija navedenog, na osnovu kojih
se indetifikuju proizvodi ili usluge jednog prodavca i tako diferenciraju u odnosu na
konkurenciju.*

Poznavanje konkurencije predstavlja osnov za izgradnju i uspesno pozicioniranje jakog brenda.
Pod tim podrazumevamo najbolje osmisljenu i izvedenu strategiju pozicioniranja brenda, pa s
tim u vezi kompanije moraju u korak pratiti svoje konkurente. Danas su trziSta previse
konkurentna pa je usresredenost iskljucivo na kupca nedovoljna. Razvoj brenda predstavlja skup
1 veoma zahtevan posao koji omogucava kompaniji da napravi razliku izmedu svojih 1
konkurentskih proizvoda. Ukoliko kompanije izgrade stabilne i pozitivne percepcije potroSaca
prema svom brendu tada je konkurenskim novim brendovima teSko da se nametnu.

Upravo jaki brendovi osiguravaju kompaniji brojne Kkoristi pa tako i konkurentsku prednost.
Tako imamo Korist u vidu uvecanja finansijske vrednosti kompanije koja poseduje jak brend.
Takode, jaki brendovi imaju pozitivan efekat na preferencije i lojalnost potrosaca. U skladu sa
tim, zadovoljni kupci izgraduju lojalnost prema brendu i nastavljaju da ga kupuju. Na taj nacin
neki brendovi vremenom postaju kultni jer kupci postaju strastveni obozavaoci brenda i tada je
nivo lojalnosti neverovatan. Barijere za konkurenciju jaki brenovi postaju onda kada je lojalnost
potrosaca velika i kada je drugim brendovima teSko da preuzmu njegovu poziciju. Jaki brendovi
donose i visok profit iz razloga Sto su lideri na trziStu i retko su najjeftiniji, upravo zato $to imaju
dodatnu vrednost za kupce u odnosu na manje istaknute rivale. Jak brend pruza kompaniji tu
prednost da se pozitivna reputacija i lojalnost prema njihovom osnovnom brendu prenese na
ekstenzije brenda. **

Kada govorimo o ekstenzijama brenda re¢ je o strategijama transferisanja imidza, tj. prelivanja
jakog 1 pozitivnog imidZa postojeceg brenda na nove proizvode istog preduzeca. Na taj nacin
kompanije koje poseduju jake brendove mogu racunati na ovu strategiju upravo iz razloga Sto se
putem njih smanjuje neizvesnost za potroSace, jer oni ve¢ veruju postoje¢em, prepoznatljivom
brendu i to poverenje u vecini sluc¢ajeva prelivace se i na ekstenzije tog brenda. Dobru primenu
ove strategije uspela je da postigne kompanija Beiersdorf uz pomo¢ svog proizvoda Nivea kreme

“Ophjlip Kotler, Kevin Lane Keller Marketing menadsment, Beograd 2006.str.274
“'David Jobber, John Fahy, Osnovi marketinga, Beograd 2006., str.148
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za lice koja je postigla neverovatan uspeh i izgradila prepoznatljiv i snazan imidZ na osnovu
kojeg je kompanija proizvela ekstenzije brenda kao §to su proizvodi za negu kose, proizvodi za
negu tela, proizvodi za brijanje itd. Na taj nacin su, zbog Cinjenice da je krema za lice bila dobro
pozicionirana u svesti potrosaca sve ekstenzije ovog brenda bile uspesne. Upravo iz tog razloga
sve ekstenzije ovog proizvoda sadrze ime maticnog brenda Nivea, pa tako imamo Nivea Soft,
Nivea Sun Protect, Nivea Visage, Nivea Men, itd. Ova kompanija jedna je od najboljih primera
uspesnosti strategije transferisanja imidZa brenda. Medutim, mnoge kompanije danas uvode
ekstenzije brenda, pocev od raznih kozmetic¢kih kuca (Unilever- Dove) preko prehrambenih- kao
$to je to slucaj sa kompanijom Imlek u Srbiji.

Konkurentska prednost uz pomo¢ brenda, moze se posti¢i na dva nacina. Prvi nacin jeste vodstvo
u troskovima ekonomije obima, onda kada je u pitanju proizvod koji je sli¢an konkurentskom -
tada brend predstavlja sustinu diferencijacije. Drugi nacin je situacija gde imamo brend koji ima
specificne 1 dodatne vrednosti za potroSaca u kojoj brend postaje prestizan u donosu na
konkurente - to iziskuje vise troskove, ali samim tim donosi i veci profit. Dakle, da bi brend bio
snazniji od konkurentskog i na taj nacin doprineo povecanju profita, neophodno je da privuce
nove, ali naravno, i da zadrzi postojece potroSace kao posledica cenovne vrednosti, lojalnosti,
imidza, koji ¢ine tri molekula gde imidz i vrednost deluju na privladenje novih potrosaca, a
vrednost 1 lojalnost na zadrzavanje postojecih.

Danas se brojna prodajna preduzeca bore sa konkurencijom tako Sto formiraju svoje takozvane
privatne, trgovacke brendove (engl. private label) koji sve viSe osvajaju trziSte u Srbiji.
Trgovacki brendovi priliéno su smanjili dominaciju proizvodackih brendova i uveliko poceli da
dominiraju u trziSnom udelu. Proizvodacke brendove potrosaci vide kao kvalitetnije, dok
privatne marke vide kao jeftinije proizvode sa nizom cenom. Medutim, u svesti potrosaca sve
viSe preovladuje stav da su trgovacki brendovi ustvari sve bolja vrednost za novac, pa ¢e u
buduénosti pobeda ipak biti na strani trgovackih marki. Trgovacki brendovi nisu bez razloga
jeftiniji od proizvodackih. Oni su u proseku cenom pozicionirani na nivou od oko 15% niZe od
odgovarajucih proizvodackih brendova, i upravo iz tog razloga trgovci na njima imaju Sasvim
odli¢nu profitnu marzu.* Cinjenica je da ukoliko potro$a¢ veruje trgovcu onda ée verovati i da
njegov trgovacki brend vredi. Prodavac koji razvija privatne brendove zaraduje upravo jer ne
oglasava iste i samo on ih prodaje, a pritom njegovi brendovi imaju niZe cene od proizvodackih i
na taj nacin mogu izazvati povecanu lojalnost kupaca koji ih doZivljavaju kao dobru vrednost.

Upravljanje brendom na pravi nain podrazumeva isticanje aktivnosti usmerenih na unapredenje
samog brenda u prvi plan i samim tim pruzanje maksimalne vrednosti potriSac¢ima. Tako kreirana
vrednost uti¢e na povecanje kako prodaje tako i konkurentske prednosti, pa s tim u vezi dovodi 1
do vec¢ih prihoda. Posebno je znafajno posmatrati brend kroz fokus uticaja na potroSace i
finansijske rezultate na dugi rok, Sto dovodi kompaniju do pravilnog razumevanja savremene

*2 Danilo Golijanin Marketing u trgovini , Beograd 2011., str.56
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uloge brenda na trzistu. Kao takav, brend predstavlja najbitniji deo nematerijalne imovine
kompanije, i upravo iz tog razloga investicije u ovu imovinu jesu osnovni indikator kvaliteta
kompanije i klju¢ni indikator njene konkurentnosti.

5.2.3 Racunovodstveni tretman nematerijalne aktive (brenda)

Postoji mnogo dokaza koji idu u prilog tvrdnji da vrednost preduzeca zavisi u velikoj meri od
nematerijalne aktive. Pojavni oblik nematerijalne aktive Cine neopipljivi resursi, kao Sto su
znanje, vestine, talenat i entuzijazam zaposlenih, baza podataka, patenti, know-how, softveri,
prisni odnosi sa kupcima, kao i snaga brenda. Pojmovi koji se u literaturi ¢esto navode za
nematerijalnu aktivu jesu: nematerijalna imovina, nematerijalni resursi, nematerijalne vrednosti,
intelektualni kapital i intelektualna svojina. lako se nematerijalnoj aktivi ne pridaje adekvatan
znaCaj, on ipak vremenom raste i uslovljava izrazeniju potrebu za njenim merenjem i
iskazivanjem u finansijskim izveStajima - upravo iz tog razloga razvile su se brojne tehnike za
indetifikovanje, merenje, vrednovanje i iskazivanje nematerijalne aktive.

Analizom materijalne i nematerijalne aktive moze se sagledati trZisna vrednost kompanije.
Odnos trzisne i knjigovodstvene vrednosti kompanije predstavlja dobro merilo zastupljenosti
nematerijalne aktive. Sve viSe raste potreba za vrednovanjem 1 adekvatnom merenjem
nematerijalne aktive u finansijskim izvestajima kako bi se najbolje video njen doprinos stvaranju
trZiSne vrednosti kompanije. Nova istrazivanja pokazuju da je uceS¢e nevidljive aktive danas
izmedu 75-80% ukupne vrednosti aktive.*

Nematerijalna aktiva orjentisana je na stvaranje buduce vrednosti koja je indirektna i
potencijalna Sto znaci da ona retko direktno utice na finansijske rezultate kao i da su bududi
efekti ulaganja u nju neizvesni. Zbog toga, kompanije su u dilemi da li ulaganja u nematerijalnu
imovinu treba iskazati u finansijskim izvestajima kao investicije u bilansu stanja ili kao troskove
u bilansu uspeha,. Ipak se, iz predostroznosti, pre knjizi na troSak nego na investiciju. S tim u
vezi, vrednovanje nematerijalne aktive je oteZano jer se vrednost stvara indirektno 1 samim tim
mnogo je teze njom upravljati i kontrolisati je. Za razliku od vrednosti materijalne aktive koja se
vremenom, upotrebom smanjuje, vrednost nematerijalne aktive se uvecava njenim kori§¢enjem.
Opipljive, fizicke resurse konkurencija moze lako imitirati tako §to npr. imitiraju tehnologiju
procesa, dok je mnogo teze stvarati kompetentnost pomocu neopipljivih resursa. Da bi stvarala
vrednost, nematerijalna aktiva mora biti povezana sa strategijom. Na taj nacin, zahvaljujuci
strategiji ona generiSe vrednost tj. omogucava efikasno kori$éenje nematerijalne aktive. 44

% \www.strategijskimenadzment.com , pregledano dana 25.5.2014.
* www.strategijskimenadzment.com , pregledano dana 25.5.2014.
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Prema Medunarodnom racunovodstvenom standardu 38 nematerijalna aktiva se moze
evidentirati i obelodaniti samo ukoliko postoji moguénost identifikovanja, kontrole i ukoliko
postoje ekonomske koristi od sredstva.*

Prvi uslov- identifikovanje nematerijalne imovine - ona moze ispuniti samo ukoliko se moze
odvojiti od entiteta ili prodati, licencirati ili preneti, iznajmiti ili razmeniti, kao i ukoliko nastaje
po osnovu ugovornih ili zakonskih prava. Ovaj uslov bitan je kako bi se nematerijalna imovina
razlikovala od goodwill-a. Naime, goodwill jeste sredstvo koje predstavlja buduée ekonomske
koristi koje nastaju od drugih sredstava steCenih u poslovnoj kombinaciji koja se ne mogu
pojedinac¢no identifikovati kao ni pojedina¢no priznati. Nematerijalna imovina, ukoliko ima
ograni¢en vek trajanja, moze da se amortizuje dok nematerijalna imovina sa neograni¢enim
vekom trajanja ne podleze amortizaiji. Goodwill je, kao Sto smo rekli, deo vrednovanja u
finansijskom izvestavanju prisutnom u industrijskoj eri kada su se za ostvarivanje konkurentske
prednosti koristili pre svega materijalni resursi dok nematierijalna imovina pripada informatickoj
eri u kojoj je ona sama najznacajniji izvor konkurentske prednosti. Sve ove ¢injenice vezane za
nematerijanu imovinu i goodwill ukazuju na to da je nemoguce poistovetiti ova dva pojma.
Dakle, vrednost goodwill-a je neodvojiva od samog preduzeca i kao takav on ne moze biti
predmet samostalne kupovine i to je osnovna i kljucna razlika ova dva pojma.

Drugi uslov- kontrolisanje nad sredstvom od strane izveStajnog privrednog subjekta je bitan
uslov za priznavanje nematerijalnog ulaganja. Privredni subjekt kontroliSe nematerijalno
ulaganje ukoliko postoje ekonomske koristi koje proisticu iz tih sredstava i ukoliko moze
ograniciti pristup ekonomskim koristima i sredstvima. NajceS¢e ova sposobnost proizilazi iz
odgovaraju¢ih zakonskih prava koja se mogu zastititi na sudu. Ukoliko zakonska prava ne
postoje tesko je dokazati postojanje te kontrole, medutim to ne znaci da ukoliko zakonska prava
ne postoje da ne postoji ni kontrola. Naprotiv, privredni subjekt sredstvo moze kontrolisati i na
neki drugi nac¢in. Ukoliko npr. postoji takva tehnologija koju poseduje privredni subjekt, pomocu
koje moze jedini da stvori neko sredstvo u fazi razvoja.

Treéi uslov- buduce ekonomske koristi koje preduzeée ostvaruje po osnovu nematerijalnog
ulaganja mogu se ogledati u prihodu koji moZe priticati u u preduzece od tog ulaganja, ali 1 u
smanjenju potencijalnih troSkova, npr. proizvodnih. Pored toga, budu¢e ekonomske koristi mogu
proizilaziti 1 iz znanja 1 veStina zaposlenih u preduzecu, koje su oni postigli upravo zahvaljujuci
obukama koje je finansiralo to preduzece. Medutim, u tom sluc¢aju preduzecu je teSko da
preuzme kontrolu nad budu¢im koristima, jer zaposleni mogu da daju otkaz i odu u neko drugo
preduzece. Iz tog razloga znanje, veStine i talenat zaposlenih ne mogu ispuniti uslove za
priznavanje kao nematerijalno ulaganje, sem ukoliko nije zaSti¢eno zakonskim pravima ili
ukoliko udovoljava ostalim zahtevima za priznavanje kao nematerijalnog ulaganja.

% Zoran Petrovi¢, Finansijsko izvestavanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011.str. 223-225
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Cilj standarda 38 je da propise racunovodstveni tretman nematerijalne imovine kojom se nisu
posebno bavili drugi racunovodstveni standardi. Samo ukoliko su zadovoljeni osnovni
kriterijumi koje smo naveli ovim stanardom moze da se zahteva da entitet prizna nemterijalnu
imovinu. Medutim, ukoliko se nekim drugim Medunarodnim racunovodstvenim standardom
obraduje neka posebna vrsta nematerijalne imovine, u tom slucaju se primenjuje taj standard
umesto ovog standarda. Medunarodni raunovodstveni standard 38 ne moze da se primeni na:*

- Nematerijalnu imovinu koju entitet drzi radi prodaje u redovnom toku poslovanja,

- odloZena poreska sredstva (IAS 12- Porez na dobitak),

- ugovore o lizingu koji su obuhvaceni IAS-om 17- Lizing,

- sredstva koja proisti¢u iz primanja zaposlenih (IAS 19- Primanja zaposlenih),

- finansijska sredstva koja su definisana u IAS-u 32,

- gudvil stecen u poslovnoj kombinaciji (IFRS 3- Poslovne kombinacije),

- odlozene troskove sticanja i nematerijalnu imovinu koji proisti¢u iz ugovornih prava
osiguratelja po osnovu ugovora o osiguranju iz delokruga IFRS-a 4- Ugovori o
osiguranju,

- stalnu nematerijalnu imovinu klasifikovanu kao imovina koja se drzi za prodaju, u skladu
sa IFRS-om 5- Stalna imovina namenjena prodaji i poslovanjima koja prestaju.

Pri odredivanju delokruga ovog standarda javlja se problem koji se javlja iz ¢injenice da postoje
odredena sredstva koja se sastoje i iz materijalne i1 iz nematerijalne komponente. Ukoliko se
sredstvo racunovodstveno moze podeliti na dva sredstva onda bi jedno sredstvo bilo
nematerijalno ulaganje, a drugo osnovno sredstvo. Medutim, ukoliko sredstvo ratunovodstveno
ne moze da se podeli na dva sredstva, njegovo klasifikovanje zavisi od toga koja komponenta je
pretezna. Kao primer moZemo navesti mobilne telefone koji u sebi sadrZe integrisan softver koji
upravlja telefonom i omogucava njegovo funkcionisanje. Da softver ne postoji telefon bi bez
njega bio samo plastika i elektronika koja je neupotrebljiva kao sama. Pa bi tako materijalna
komponenta (telefon kao fizicki posmatran) bila vrednija od nematerijalne komponente
(softvera) pa se mobilni telefon racunovodstveno tretira kao materijalno sredstvo (u zavisnosti od
njegove vrednosti klasifikuje se kao osnovno sredstvo ili kao obrtno sredstvo).*’

Kao §to smo na pocetku poglavlja rekli, u nematerijalnu imovinu spada, naravno 1 brend,
odnosno snaga i vrednost brenda. Cinjenica da se radi o nematerijalnoj imovini dovodi do napora
za iznalazenjem nacina da se odredi i izraCuna vrednost istog. Jedan od nacina odredivanja
vrednosti brenda jeste zarada od licenciranja tog brenda shodno predvidenoj prodaji na trziStu.
Medutim, Cinjenica da nisu svi brendovi skloni licenciranju dovodi do zakljucka da je jako tesko

“® \wwww.privreda.gov.rs , pregledano dana 05.06.2014.
#7 Zoran Petrovi¢, Finansijsko izvestavanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011.str. 222
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na taj nacin napraviti neki opsSteprihvacen model vrednovanja brenda. Kada govorimo o
modelima vrednovanja brenda, modeli finansijskog vrednovanja brenda zasnivaju se na : 42

- Modeli zasnovani na trosku

- Modeli bazirani na diskontovanju buducih tokova

- Modeli zasnovani na poredenju sa preduze¢em koje ne poseduje brendove
- Modeli zasnovani na proceni rezidualnog prihoda,

- Realnim opcijama, kao i

- Kombinovanje nekih od ovih modela

Brand value Srand Brand value % change Rani

Comtageny, Encannl 2013 sm contribution 2013 vs 2012 change

Technology 185,071 a 196

Technology 113,669 5%

Technology 112,536 -3%

Fast Food 90.256 -5%

Soft Drinks 78.415 6%

Telecoms 75,507 10%

N M =+ 0 L <+ 0o

(] o N o 0 » W N -

Technology =T Microsoft 69.814 -9%
Tobacco m 69,383 -6%6 -1
Credit Card wvisA 56,060 46% 6
10 Telecoms . @ 55,368 18% o
11 Conglomerate &3 55.357 2196 )
12 Telecoms Verizon 53,004 8% -3
13 Regional Banks E 47,748 209% 1
14 Retail amazoncom 45,727 34% a
-

15 Logistics Ops) 42,747

16 Regional Banks g 41,115 -1% -3

[~ N R T B A~ B © T~ N~ B IR N~ B 0}

17 Telecoms @ 39.712 -8%6 -5

18 Retail Walmart 36.220

N

5% -1

19 Technology SAPg 34,365

N

34%6 3

»

20 Credit Card @- 27.821 3496 E]

Slika 3. Best Global Brands 2013. (izvor www.interbrand.com)

Zbog sve veceg znafaja procesa upravljanja brendom u marketingu i trgovini poslednjih godina
razvile su se metodologije za merenje vrednosti brenda, i u dve najbitnije metodologije svrstane
su Interbrend i AVB (Advanced Brand Valuation) metodologija. Upravo zbog razvitka ovih
metodologija sve je vecfa Zelja marketinSkih struénjaka 1 za njenim knjigovodstvenim
iskazivanjem.*®

- Interbrend metodologija je najpouzdanija metodologija konsultantske kuce Interbrand za
utvrdivanje vrednosti brenda na globalnom nivou (slika3). Da bi brendovi bili uzeti u
razmatranje ovom metodologijom moraju da ispune odredene uslove. Pre svega, brend
mora biti svetski (vrednost preko 1 milijarde $ i da ostvaruje znacajan deo prihoda svoje
zemlje - minimum 1/3). Zatim, uslov je da postoje javno dostupni marketinski i

“® www.razvoj-karijere.com ,pregledano dana 1.6.2014.
* Rakita B. , Medunarodni marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, 1988.str.335
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finansijski podaci. Kriterijumi ove kompanije za odredivanje jacCine brenda i procenu

rizika su:
1. Liderstvo - trzisno ucesce, svesnost, pozicioniranost, profil konkurencije.
2. Stabilnost - dugotrajnost, identitet brenda, rizici.
3. Trziste - $ta je trziSte, veliCina trziSta, dinamika, barijere u ulasku na trziste.
4. Geografska ekspanzija i internacionalizacija - geografsko Sirenje, medunarodna

pozicioniranost, prestiz, ambicije.

5. Trend - dugoro¢ne performanse trziSnog ucesca, predvidanje performanse brenda,
osetljivost planova o Sirenju 1 razvoju brenda.

6. Podrska prodaji - konzistentnost promotivnih aktivnosti i troskova, fran$izni
sistem prodaje (Burger King, KFC...), vidljive i nevidljive promotivne aktivnosti.

7. Zastita - trandmark registracija, zakonska zastita.

- AVB metodologija je najnoviji model odredivanja vrednosti brenda. Ova metodologija
polazi od Brand Potentional Index-a koji definiSe psiholosku snagu brenda koja proistic¢e
iz:

Razlicitih stavova potrosaca
Zarade koju brend ostvaruje
Procena za budu¢i prihod, 1
Diskontne stope koja je pokazatelj rizika

© o N

Kada se govori o vrednosti brenda potrebno je posmatrati njegovu finansijsku (monetarnu)
ekonomsku vrednost, a ne subjektivno misljenje klijenta ili potrosa¢a o brendu. Koncept
ekonomske vrednosti aktive, u naSem sluc¢aju brenda, podrazumeva sadasnju vrednost o¢ekivanih
neto novc€anih tokova proisteklih upotrebom te aktive. Brend stvara vrednost deluju¢i i na prilive
i odlive gotovine. Na starni priliva gotovine u preduzeée snazan brend deluje tako Sto
omogucava prodaju po vecim cenama i smanjuje stopu povracaja proizvoda preduzeca od strane
njegovih potroSaca. Na strani odliva gotovine brend moze da smanjuje operativne troSkove
povecanjem lojalnosti dobavljaca i distributera, ekonomijom obima i smanjenjem troSkova
kapitala. **

Problem merenja vrednosti brenda proisti¢e najpre iz ¢injenice da je potrebno izvrSiti ne samo
ispitivanje sadasnjeg i proslog stanja, nego i procenu odnosno sagledavanje buduénosti. Imajuci
u vidu prethodno navedenu cCinjenicu, vrednost brenda moze se iskazati istrazivanjem stavova

% www.razvoj-karijere.com pregledano 1.6.2014.
*! www.makroekonomija.org , pregledano dana 06.06.2014.
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potrosaca na trziStu, pracenjem njihovog ponasanja, ali i, kao Sto smo ve¢ rekli analizom
finansijskih rezultata tj. analizom finansijsko-trzisnih pokazatelja poslovanja kompanije.

Ono §to je vazno naglasiti je da se danas veliki deo vrednosti preduze¢a odnosi na nematerijalnu
imovinu, a takode se i usresredenost menadzmenta na upravljanje ovom imovinom znatno
povecala. Za mnoge kompanije brend je najvaznija imovina upravo jer ima jak ekonomski uticaj.
Brend uti¢e na izbor potrosaca, zaposlenih, investitora, vladinih autoriteta, i upravo taj uticaj je
od presudnog znacaja za uspeh jedne kompanije. Kompanije koje poseduju brend u velikoj su
prednosti u odnosu na preduzeca koja ne poseduju snazan i razvijen brend.

6 Case Study: Analiza aspekata poslovanja na kojima kompanija Walmart
stvara konkurentsku prednost

Kao najbolji primer uspesnosti iz razli¢itih podru¢ja menadzmenta odnosno uspesnog upravljanja
svakim aspektom poslovanja kao nacinom ostvarivanja definisanih ciljeva, a pre svega
najuspesnijeg lidera na ogromnom konkurentskom trzistu navodimo kompaniju Walmart, jednu
od najuspesnijih kompanija u industriji maloprodajne trgovine svih vremena.

6.1 Kompanija WALMART

,Wal-Mart Stores, Inc.”, poznat kao trgovacka marka ,,Walmart”, americka je multinacionalna
kompanija za maloprodaju koja upravlja lancima velikih diskontnih robnih kuca i supermarketa.
Prema podacima koje je objavio “Fortune Global 500” 2014. godine, ova kompanija je najvece
akcionarsko drustvo na svetu, najveéi poslodavac koji zaposljava vise od dva miliona radnika
Sirom sveta, kao 1 najve¢a maloprodajna organizacija na svetu. ,,Walmart” ostaje u porodi¢nom
vlasni$tvu kao kompanija kojom upravlja porodica Volton, koja je vlasnik preko 50 odsto
kompanije ,,Walmart”. To je ujedno jedna od najvrednijih kompanija na svetu. Kompanija
takode poseduje najve¢u maloprodaju voca i povréa u Sjedinjenim Drzavama. Tokom 2009.
godine 51% prometa ove kompanije vrednog 258 milijardi dolara ostvaren je kroz prodaju voca i
povréa u SAD-u. Kompanija pored toga poseduje i upravlja maloprodajnim supermarketima
»dems klab” (,,Sam’s club”) u Severnoj Americi. ,,Walmart” posluje sa vise od 11.000
prodavnica u 27 zemalja, pod 55 razli¢itih imena.*

52 www.profitmagazin.com poseéeno dana 10.02.2015.
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Kako je sve pocelo? Kompanija Walmart osnovana je 1962.godine pod rukovodstvom Samuel
Moore Walton-a. Upravo, 2. jula iste godine, Sam je otvorio svoju prvu prodavnicu u gradu
Rogers. Nedugo zatim, 1967.godine ova kompanija ve¢ je u svom vlasniStvu imala 24
prodavnice. Za brz napredak i razvoj ove kompanije zasluzan je sam Sem uz pomo¢ svog
prethodnog bogatog iskustva koje je stekao rade¢i u kompaniji Penney u Ajovi. Nacin poslovanja
koji se primenjivao u toj kompaniji, Sem je kasnije preneo i u svoju kompaniju. Walton je imao
izuzetnu energiju, mo¢ i1 sposobnost upravljanja ljudima pa je tako smatrao da je najbitnije
neprekidno poboljsavati ljudski faktor u poslovanju kako bi postigli da usluge koje oni nude
budu Sto bolje, a samim tim potrosaci zadovoljni kako bi se iznova vracali. Takode, Walton je
bio izuzetno postovan od strane zaposlenih, upravo jer je nalazio na¢ine da ih motivise, kako
platom tako i pruzanjem mogucénosti da postanu akcionari kompanije. Iz godine u godinu
kompanija je napredovala, otvarala brojne prodavnice Sirom zemlje, i iznova privlacila nove
kupce i uspela da odrzi simpatije postojeéih, zaslugom Sam-a i njegovih pravila poslovanja i
nacina na koji ih primenjuje.

Niz uspesnih godina nije se prekidao, a to je hronosloski izgledalo ovako:

Nakon uspesSnog Sirenja svojih prodavnica Sirom Misurija, Kanzasa, Oklahome i Arkanzasa,
sedamdesete godine beleze neverovatan rast i tako Sam-0va vizija postaje stvarnost, kompanija
izlazi na NjujorSku berzu i ¢ak 51 prodavnica ove kompanije belezi prodaju od 78 miliona
dolara. Nekoliko godina kasnije kompanija osniva Walmart fondaciju.

Osamdesetih, otvorena je prva prodavnica klupskog tipa (Sam's Club) koja je bila namenjena
opsluZivanju malih preduZeca i krajnjih potroSaca, a zatim 1 prvi Walmart Supercentar
supermarket opsSte robe. Nedugo =zatim kompanija instalira najve¢i privatni satelitski
komunikacioni sistem u SAD-u kojim omogucuje povezivanje poslovanja kompanije putem
glasa, podataka i videa. Godinu dana kasnije 1988. kompanija otvara Supercentar u Vasingtonu u
kojem kombinuje opStu robu 1 potpuno snabdeven supermarket sposoban da zadovolji sve
potrebe potrosaca u okviru odredenog asortimana robe ili usluga, narodski receno, ti supercentri
imali su sve- od igle do lokomotive. Zakljuéno sa ovom godinom kompanija Walmart je
poslovala u ¢ak 24 Savezne drzave.

Do pocetka devedesetin Walmart je bio trgovinska kompanija broj jedan. Godine 1991.uz
zajednicku saradnju meksicke maloprodajne kompanije Cifra i Walmart-a, ova kompanija otvara
novi Sam’s Club u Meksiku. Takode, 1994.godine Walmart se prosio i u Kanadu kupovinom 122
Woolco prodavnica, a nekoliko godina kasnije kompanija je otvorila i svoje prve prodavnice u
Kini. 1999.godine kupovinom kompanije ASDA Walmart ulazi na trziste Velike Britanije. Nesto
kasnije, govori¢emo o nacinu poslovanja ove komapnije danas.
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Pocetak novog milenijuma, dvehiljadite, po¢inju u znaku interneta, moguénosti da potrosaci sada
imaju priliku online kupovine, bilo da su za kompjuterom ili preko telefona. Tih godina Walmart
je usao na trziSte Japana putem investicija u Seiyu, vode¢u maloprodajnu kompaniju u Japanu.
2005.godine Walmart preuzima vodeéu ulogu za pomoc u katastrofi donirajuci 18 miliona dolara
12450 kamiona zaliha Zrtvama uragana Katrina i Rita. U ovo vreme, poslednjih godina, Walmart
je nastavio da se $iri pa je tako kupovinom Mass Mart-a u Juznoj Africi kompanija presla ¢ak
10.000 maloprodajnih objekata Sirom sveta. 2012.godine kopmanija slavi 50 godina uspesnog

poslovanja, i1 kako kazu, slave “50 godina pomaganja ljudima da ustede novac kako bi ziveli
bolje.” >

Proslo je vise od pola veka od osnivanja ove kompanije, i svaka godina bila je uspesnija od
prethodne. Danas, u ovom turbulentnom svetu i sve lo§ijim uslovima za Zivot, kompanija
Walmart i dalje je jedna od najuspesnijih, a njeni rukovodioci jedni od najbogatijih ljudi na
svetu. Mnogo stvari doprinelo je ovim ¢injenicama, a pre svega nacin na koji se poslovalo za
zivota Sema Voltona, njegove ideje i odnosi prema zaposlenima, a potom i sposobnost da se
odrzi isti duh 1 nastavi jednako uspesnim strategijama ka ostvarenju ciljeva ove multinacionalne
kompanije i nakon njegove smrti. 2014.godine statistika belezi da kompanija Walmart zaposljava
2,2 milona saradnika Sirom sveta, i opsluzuje viSe od 200 miliona korisnika svake nedelje u vise
od 11.000 prodavnica u ¢ak 27 zemalja. Kako danas, polovinom druge decenije 21. veka,
posluje ova kompanija, na koji nacin stvara i odrzava konkurentsku prednost, i kako upravlja
ostalim aspektima poslovanja govori¢emo u delu rada koji sledi.

6.2 Principi poslovanja globalnih organizacija

Danas, u uslovima kada su stalne jedino promene i kada je jedina moguca stabilnost upravo
stabilnost u kretanju, cuveni Piter Draker s pravom isti¢e da je jedini znaCajan smislen resurs
upravo znanje. Svi ostali resursi nisu postali nevazni, ali su postali sekundarni. Pod uslovom da
ima znanja, oni se lako mogu pribaviti. Velike i uspeSne kompanije svoju konkurentsku prednost
sve viSe zasnivaju na neopipljivoj imovini koju ¢ine informacije, iskustvo, know-how, marka,
imidZ, reputacija, sposobnost menadZmenta, organizaciona kultura kao 1 lojalnost potroSaca,
nihove preferencije i poverenje.>* U globalnom okruZenju gde su, kako smo ve¢ rekli, prisutne
stalne 1 brze promene kao i sve jaca konkurencija i trZiSna neizvesnost, odrzavaju se u Zivotu

>3 \wwww.walmart.com poseéeno dana 10.02.2015.
* Branislav Magi¢, Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd 2009., str.481
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jedino kompanije koje uspevaju rapidno da uce i da na pravi nacin iskoriste sve raspolozive
informacije. Upravo te kompanije shvataju da je put ka globalnoj organizaciji jedina Sansa za
opstanak.

Globalnu strategiju kao i1 sve prednosti koje smo prethodno naveli poseduje upravo i kompanija
Walmart. Sve ¢injenice koje iznosimo o ovoj kompaniji ujedno predstavljaju i upoznavanje sa
aspektima njenog poslovanja i njenim sposobnostima da preko istih ostvari neospornu
konkurentsku prednost koju ve¢ decenijama poseduje. Najpre ¢emo paznju usmeriti na faktore
konkurentske prednosti globalnih organizacija uopsteno, a zatim ¢emo fokus preneti direktno na
kompaniju Walmart i njene prednosti u odnosu na druge globalne organizacije.

Kako bi bile konkurentne, globalne organizacije pre svega moraju pratiti sledeée aktivnosti:>

» Fokusiranje na potrosaca- Najuspesnije globalne kompanije veliku paznju usmeravaju
na potroSace i njihove potrebe. Poslednjih godina to postaje sve izrazajnije i u manjim
sredinama, te su aktivnosti sve vise usmerene ka zeljama i potrebama potrosaca, medutim
potroSaci se razlikuju. Globalni potroSa¢ nema predrasude, zahtevniji je 1 veoma osetljiv
na kvalitet 1 dizajn proizvoda, a isto tako veliku paznju obraca na nacin i kvalitet odnosa
kompanije prema njima i na to kako kompanija zadovoljava njihove potrebe. Savremeni
potroSac¢ uvek S$titi svoje pravo slobodnog izbora, i nivo sopstvene satisfakcije stavlja
iznad nacionalne lojalnosti ispoljavane kroz privrzenost domacim izvorima snabdevanja.
Na taj nacin vrSi se pritisak na sve ve¢u podudarnost svetske traznje i homogenizaciju
ponasanja potrosaca kao sve vidljivije odrednice opSteg procesa globalizacije. %

» Stalno unapredivanje- Koliko je paznja globalnih kompanija usmerena na potrosace
istim intenzitetom usmerena je i na ucenje i usavrsavanje. Kao $to smo rekli, znanje je u
danasnje vreme najvredniji neopipljivi resurs organizacija i stoga je stalno ucenje i Sirenje
znanja medju zaposlenima veoma snazan faktor konkurentnosti. Ufenjem se povecava
znanje koje predstavlja garanciju za efektivnu i efikasnu akciju. Uspesne organizacije i
zaposleni u istim iz uspeha ali i iz neuspeha crpe znanje i to iskustvo im pruza veliku
prednost.

> Koriscenje fleksibilne ili virtuelne organizacije- Globalne organizacije svoje potrebe
zadovoljavaju putem globalnog izvora koji podrazumeva koriS¢enje snabdevaca Sirom
sveta bez obzira na to gde se oni nalaze, a sve to kako bi dosli do Zeljenih proizvoda. Kao
primer u svetu imamo niz velikih kompanija koje proizvodnju obavljaju u zemljama gde
je smeStena ali imaju snabdevace iz drugih zamalja. Iako je porast globalnih organizacija
koje posluju na taj nacin, postoje pak i one koje ¢e pre iskoristiti usluge dobavljaca iz

 Richard M. Hodgetts, Fred Luthans, Sang M. Lee, Organizational Dynamics, New York 1994, str. 15
% Rakita B. , Medunarodni marketing, Ekonomski fakultet, Beograd 1988, str.83
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svoje zemlje upavo zbog koristi koje imaju od njih kako bi odrzalii konkurentnost na
svetskom nivou. Pa tako, pojedini dobavljaci se ¢ak stacioniraju blizu kompanija kako bi
skratili linijju komunikacije i kako bi stvorili blizu saradnju u korist obe strane. Kao
primer imamo kompaniju Ford koja je postala virtuelna organizacija iz razloga $to ne
mora da proizvodi zalihe proizvodnih utro$aka u okviru svoje organizacije a u isto vreme
ima istu korist kao da ih proizvodi.”’

» Kreativne ljudske resurse- Kao i u svim organizacijama, ljudi predstavljaju najbitniji
element globalne organizacije. Ljudi jesu najbitniji faktor u oranizaciji i upravo njihovo
ucenje 1 znanje dovodi kompaniju do uspeha. Globalne organizacije svesni su znacaja
svojih zaposlenih vise od svih drugih. Svi resursi koje kompanije poseduju nisu nista bez
ljudi koji ¢e istim upravljati. Takode, kada su u pitanju ljudski resursi, motivacija u vidu
nagrada i unapredenja odli¢na su satisvakcija ljudi kako bi imali Zelje i volje da nastave
uspesno da obavljaju svoje zadatke. Mnoge kompanije su primer na koji nacin se treba
ophoditi prema zaposlenima i na koji nac¢in ih motivisati, a mi ¢emo u daljem radu
govoriti o nacinu na koji to radi kompanija Walmart koja nize uspehe u svakom aspektu
poslovanja viSe od pola veka unazad.

» Klimu jednakosti- Ova strategija prisutna je u globalnim organizacijama i sposobnost
tretiranja svih zaposlenih, vlasnika, dobavlja¢a i potrosa¢a na jednak nacin, sa
poStovanjem i uvaZavanjem jedna je od najbitnijih i1 najcenjenijih sposobnosti ovih
organizacija.

» Tehnolosku podrsku- Danas u vreme kada je internet dostupan svima, komunikacija i
poslovanje na daljinu olakSava rad globalnih organizacija. To se manifestuje na nacin da
kompanije nisu osudene na samo jednu lokaciju kako bi uspesno poslovale. Naprotiv,
informacione tehnologije omogucavaju organizacijama da posluju na velikoj udaljenosti i
pruzaju im mogucnost Sirenja bilo gde po svetu. Takode, tehnologija neosporno pruza
konkurentsku prednost, jer bez adekvatne tehnologije nema ni napretka ni mogucnosti
takmicenja sa konkurentima.

» Otvorenost- U danasnje vreme kompanije koje promene na trziStu ne ¢ekaju spremne, ne
mogu da se prilagode uslovima trzsta, niti mogu biti konkurentne na istom. Globalne
organizacije uce kako da se prilagode promenama koje mogu da ih zadese, pa su stoga
uspesne samo one organizacije koje spremne ¢ekaju i neocekivane promene.

> WWWw.vps.ns.ac.rs poseceno dana 19.02.2015.
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» Samoefikasnost- Kako bi kompanija bila uspeS$na, svi zaposleni u njoj moraju biti
samouvereni i svesni svojih sposobnosti. S obzirom da je neophodnost globalnih
kompanija da budu konkurentne, zaposleni kao najvazniji resurs imaju glavnu ulogu u
ostvarivanju konkurentske prednosti. S tim u vezi, spremno iS¢ekivanje problema i
reSavanje istih ukoliko se pojave, jeste upravo zaduzenje zaposlenih i samim tim dokaz
da je samoefikasnost jedan od najvaznijih osobina koje poslodavci globalnih kompanija
zahtevaju od zaposlenih u istim.

» Kulturno razumevanje- Kompanije koje zele da budu konkurentne i ostavare uspeh
globalnih razmera takode moraju imati i kadar koji ima iskustvo u poslovanju sa ljudima
iz drugih kultura. To samim tim podrazumeva i ulaganje u odlicno obucene lidere i
menadzere koji su sposobni da posluju na multikulturnom trzistu na kojem posluju
globalne kompanije. Kao i prethodne aktivnosti i kulturno razumevanje predstavlja
veoma bitan faktor konkurentnosti jer su razumevanje i poStovanje kulturalnih razlika
klju¢ uspeha globalnih kompanija.

6.2.1 Globalni pristup kompanije Walmart

Sve navedene neophodne aktivnosti koje mora da primenjuje svaka globalna organizacija kako bi
poslovala na globalnom trZiStu, kompanija Walmart ispunjava i zato i danas posle viSe od pola
veka od osnivanja ona nastavlja putanjom uspeha upravo zbog brige o potroSadima 1
flleksibilnosti koju im pruza. U daljem tekstu obraticemo paznju na iste aktivnosti ali na
direktnom primeru poslovanja ove kompanije.

Kao $to smo na samom pocetku rekli, temelji kompanije Walmart sagradeni su idejama Sema
Waltona. Sve njegove ideje bile su klju¢ne za dalji razvoj ove kompanije. Kada je u pitanju
fokusiranje na potrosace i sam nacin ophodenja prema istim, ova kompanija ima posebne
principe koje svi zaposleni moraju da slede. Dakle, potrosac i njegov ugodaj je na prvom mestu,
usluga mora zadovoljiti njihove potrebe §to je viSe to moguce, kao 1 jednako bitan napor
zaposlenih da urade sve $to je u njihovoj mo¢i kako bi potrosaci za svoj novac dobili §to vise ali
pored toga 1 Sto kvalitetnije 1 kako bi povrh svega bili zadovoljni 1 kako bi obavili ponovnu
kupovinu.
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Kada je re¢ o unapredivanju i motivisanju saradnika Semovo pravilo glasi “Delite profite sa
svojim zaposlenima i saradnicima, tretirajte ih kao partenere i oni c¢e vas zauzvrat tretirati kao
partnera i tako Cete zajedno dosti¢i uspeh o kojem niste ni sanjali.” Takode ova kompanija
poznata je i po tome $to omogucava svojim zaposlenima da postanu akcionari kompanije. Sem
smatra da im treba ponuditi akcije po nizoj ceni i garanciju da ¢e iste dobiti kada odu u penziju.
Ovim pravilom kompanija se posebno ponosi i Sem smatra da je to najbolja stvar koju su mogli
da urade jer svaki zaposleni ima moguénost da se ponasa i razmislja kao da je vlasnik kompanije.
Uspeh ovog pravila kompanije reflektuje se 1 kroz sve vecu produktivnost i ¢injenicu da je manje
krade medu zaposlenima S§to je posledica dobrog odnosa nadredenih i radnika. Medutim,
smatraju da novac 1 mogucnost sticanja akcija nisu dovoljni kako bi se motivisali zaposleni, i da
je iz dana u dan potrebno smiljati nove nadine kako da svoje partenere motivisu. *® Ova
kompanija svesna je vaznosti ljudskih resursa za jednu tako veliku globalnu organizaciju. Kao
Sto smo ve¢ rekli, ona svoje zaposlene $titi i tretira kao saradnike i jedno od njihovih pravila
poslovanja je upravo i pokazati zaposlenima da cene sve $to oni ¢ine za kompaniju. Tretiranje
Clanova kompanije kao saradnika poboljSava klimu unutar kompanije i svaka globalna
organizacija ophodi se prema svojim zaposlenima, dobavlja¢ima i1 saradnicima sa jednakim
poStovanjem. Stoga je kompanija Walmart kao globalmna organizacija €ist primer postovanja
klime jednakosti izmedu zaposlenih kao i njihovih eksternih saradnika.

Kompanija Walmart moze se pohvaliti 1 najsavremenijom globalnom tehnoloskom platformom
pomocu koje svoju ponudu plasira Sirom sveta. Na taj naCin mogu usluzivati klijente brze i1
efikasnije od drugih. Walmart online prodavnice pored sveobuhvatne ponude na internetu nude i
dostavljanje na kuénu adresu kako bi u postpunosti sluzili kupcu i ucinili da isti dobiju sve §to
zele i kada god to pozele. Upravo ovakva tehnoloska podrska pomaze kompaniji u odrzavanju
konkurentske prednosti na globalnom trzistu.

6.2.2 Globalna odgovornost kompanije Walmart

Kompanija Walmart lider je u mnogo kategorija, medutim, oni kao i njihovi saradnici posebno su
ponosnu na napore ove kompanije u jacanju globalne odgovornosti. Izvestaj o globalnoj
odgovornosti kompanije Walmart iz 2014.godine navodi koje je promene uvela i koje ciljeve je
uspela da ostvari ova kompanija: *°

*® Branislav Masi¢, Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd 2009., str.11
%9 www.walmart.com poseéeno dana 23.02.2015
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» Sa ambicijom da postane najveci tvorac zelene snage u SAD, ova kompanija obecala je
da ¢e povecati globalno snabdevanje obnovljive energije za 600% do kraja 2020.godine.

» Takode, kao globalna, ova kompanija $iri indeks odrZivosti na inostranim trzi§tima sa
ciljem poboljSanja odrzivosti proizvoda na globalnom nivou.

» Kada su u pitanju zaposleni, odnosno saradnici, od 190.000 americkih saradnika, 51%
novozaposlenih su Zene, a 49% obojeni ljudi.

» Walmart fondacija godi$nje donira 2 milijarde dolara za borbu protiv gladi u Americi.

» U fiskalnoj 2014.godini zaposleni u kompaniji Walmart kolektivno su ucestvovali u
volonterskom radu, $to je dovelo do zarade od 17 miliona dolara i doniranja tog novca u
znak podrske lokalnim organizacijama.

» Takode, ova kompanija zaposlila je vise od 32.000 americ¢kih vojnih veterana, a plan je
da zaposle vise od 100.000 tokom narednih par godina. Veoma zapazena je i saradnja sa
kancelarijom Ujedinjenih Nacija za smanjenje rizika od katastrofa kako bi pomogla
zajednicama Sirom sveta.

Kompanija Walmart neosporno vazi za jednu od najvecih i najuspesnijih globalnih organizacija
pa samom tom ¢injenicom ona ima priliku ali 1 odgovornost u reSavanju bitnih pitanja vezanih za
svoju okolinu, ukljuc¢ujuéi borbu protiv gladi, ouvanje Zivotne sredine, prava Zena, kao 1
odgovornost obezbedivanja pristupa zdravoj hrani. S toga, ona svoju snagu koristi upravo kako
bi na globalnom nivou pomogla ljudima da Zive bolje.

Kada govorimo o drustveno odgovornom ponasanju, uspeSne globalne maloprodajne
organizacije kao takve moraju imati druStvenu svest jer saraduju direktno sa potroSacima. Sve je
prisutnija potreba potroSaca za informacijama o druStvenoj odgovornosti kompanija prema
okruZenju. S tim u vezi, potrosaci se i na osnovu toga odlucuju kod koje kompanije ¢e obavljati
kupovinu, kojoj kompanije ¢e povecati promet i za koju kompaniju ¢e eventualno raditi. Na listi
kompanija sa najvisim ocenama kada je u pitanju drustvena odgovornost, kompanija Walmart je
na treéem mestu odmah posle Johnson&Johnson i Coca-cola-e. ®

% phjlip Kotler, Kevin Lane Keller, , Marketing menadsment “, 12.izdanje, Data Status, Beograd 20086. str.707
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6.2.3 Globalna kretanja kompanije

Walmart kao trgovacka kompanija za mnoge u SAD-u jeste sinonim za velikog maloprodavca,
$to je uz Cinjenicu da Walmart u toj zemlji ima vise od 4000 supercentara opravdano, medutim
fokus se prebacio na supermarkete manjeg formata, pa tako sada supermarketi i diskontne
prodavnice ¢ine 10% od njihovog ukupnog poslovanja. U SAD-u sve je viSe prodavnica malih
formata. S tim u vezi Walmart planira da broj svojih Neighbourhood Market prodavnica koje su
povrsine od 3000 do 5000 m2 u narednih par godina poveca na 100. Taj koncept se ve¢ par
godina u nazad razvija, a u poslednjih godinu dana otvorili su nekoliko prodavnica tog
koncepta.®! Takode, prodajni objekti prosecne veli¢ine 12.000 m2 od 2013.godine su u probnoj
fazi i nazivaju se Walmart Express prodavnice manjeg formata dizajnirane na nac¢in da kupci
mogu obaviti kupovinu lako i brzo i to u svom komsiluku, i po naravno, najnizim cenama naci
proizvode opste robe, prehrambene proizvode, kao i apoteke gde im se ujedno mogu pruziti i
informacije u vezi zdravlja. Pored toga, Walmart-on-Campus jedan od najmanjih Walmart-ovih
formata pogodan takode za brzu kupovinu kao i za zdravstvene i wellness usluge po niskoj ceni i

o ve + 62
kao takav sve vise se §iri.

Posebnu paznju na ovakve Walmartove manje formate obratilo je medunarodno trziste. Veci broj
takvih formata ima korene u diskontnoj prodaji i uglavnom su skoncentrisani u blizini kupaca,
stoga su upravo oni pomogli ovoj kompaniji da se svojim pristupa¢nim objektima 1 cenama
probije na manja i gu$¢a podrucja. Ciljna grupa ovih formata jesu upravo kupci sa niskom
prihodima i s tim u vezi oni nude i posebne linije proizvoda. S obzirom da ovi formati imaju
ograni¢enu ponudu, akenat je na sveZim proizvodima. Walmartova medunarodna trziSta veoma
su slicna kada su u pitanju kupci 1 njihove potrebe, pa su s tim u vezi ove formate uspesno
preneli na razli€ita trziSta. S obzirom na te ¢injenice npr. Changomas Express sa 400 m2 ima
mnogo toga zajedni¢kog sa Bodega Aurrera Expressom iz Meksika, §to se odnosi i na Todo Dia
u Brazilu i Despensa Familiar u Gvatemali.

Asda trovine koje su u Walmartovm vlasniStvu i Cije poslovanje ¢emo nesSto kasnije pomenuti
detaljnije, upravo su zbog ovih manjih formata koji su postali alternativa ve¢im, uspeli da svoje
objekte prosire na nove lokacije na kojima je otezan razvoj vecih trgovina. Asda je otvorila
formate povrSina od oko 900 m2 jer im je ambicija bila upravo razvoj viSestrukih kanala.

®1 \wwww . jatrgovac.com poseéeno dana 03.03.2015.
82 www.walmart.com poseéeno dana 03.03.2015.
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Supermarketi omoguc¢ili su dodatnu interakciju sa kupcima i ta ¢injenica dovodi do velike prilike
da se unapredi njihova online ponuda, pre svega neprehrambenih proizvoda. ®

6.2.4 Globalna ekspanzija Walmarta u online trgovini

Walmart.com osnovan je u januaru 2000.godine kao ogranak Wal-Mart Stores Inc. ¢ije je sediSte
u San Francisku u blizini Silikonske Doline odakle ova kompanija ima pristup internetu i iz kog
kontrolie i upravlja svojom online prodavnicom. Ovaj veliki maloprodavac u svojoj online
prodavnici ima veliki izbor kvalitetne robe, prijateljsku uslugu i svakodnevno niske cene,
jednako posvecen online kupcima kao i kupcima u svojim hipermarketima. Njihova Zelja je,
kako kazu, da donesu najbolje iskustvo kupovine na internetu.

Sediste najveceg maloprodajnog lanca Walmart je u Bentoville-u, uz ¢iju je podrsku ova
kompanija unapredila Walmart.com i postala opSte poznat brend. Nasiroko poznat po odli¢énim
odnosima sa dobavlja¢ima, visoko efikasnom sistemu, kao 1 ,,stalno niskim cenama*“ , filozofija
ovog brenda Walmart dovela ih je na, bez premca, mesto broj jedan u svetu. Cilj projekta
Walmart.com je i obezbedivanje jednostavnog pristupa kupovini vise od 1.000.000 proizvoda
koji su dostupni online, a takode pruza moguénost preuzimanja muzike kao i 1-Hour fotografije
koje kupcima omogucéavaju pogodnost narucivanja fotografija online i preuzimanje istith u
lokalnom Walmart marketu.®* Sajt www.walmart.com veé je u 2004. godini imao oko 350
miliona poseta. ®

% \wwww.jatrgovac.com poseéeno dana 03.03.2015

& www.walmart.com, poseéeno dana 04.03.2015.
% David Jobber, Osnovi marketinga, Beograd 2006., str.321
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Izvor: www.walmart.com , poseceno dana 14.05.2015.

Kada govorimo o globalnoj ekspanziji online trgovine ove kompanije, ona je pre nekoliko godina
prosirila svoje online poslovanje pokretanjem nove web stranice u Latinskoj Americi i Kini i
time ugrozio konkurenciju kao §to su Tesco, Amazon i Carrefour. U Latinskoj Americi ova
kompanija zapocela je operacije internet maloprodaje u Meksiku, Cileu i Argentini.
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1zvor: www.walmart.com.mw poseceno dana 15.05.2015.

Ovu svoju inicijativu u online trgovini kompanija Walmart naziva prilikom od nekoliko milijardi
dolara, i upravo u nju ulozili su veoma velika sredstva.
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Izvor: www.wal-martchina.com, pose¢eno dana 15.05.2015.

Ukupna procena vrednosti online trziSta maloprodaje iz 2011.godine u Latinskoj Americi kretala
se oko 30 milijardi dolara, dok se u Kini kretala oko 40 milijardi dolara, dok je u to vreme u
SAD-u vrednost online trZista iznosila 170 milijardi dolara. U Meksiku gde je Walmart i najveci
maloprodajni lanac, u junu 2010. godine ova kompanija zapocela je 1 prodaju igracaka,
elektonike i bele tehnike preko svog online shop-a. U Cileu koji ima najveéi broj korisnika brzog
interneta u Latinskoj Americi kompanija Walmart takode preko online shop-a prodaje, pored
pomenutih stvari u Meksiku, i potrepstine za kucu, knjige, muziku, i modne dodatke, dok se u
Argentini viSe fokusirao na kuénu dostavu narudzbina na podrucju glavnog grada Buenos Airesa.
Takode, Walmart je tih godina investirao i u 360Bay, jednog od Kineskih lidera u trgovini putem
interneta specijalizovanog za elektroniku. U to vreme, prvi covek Walmarta za medunarodno
poslovanje, Doug McMillion rekao je za Financial Times da su od pocetka poslovanja u fokusu
bila trziSta gde ova kompanija ve¢ ima svoje trgovine iz kojih se zatim mogu obavljati isporuke
svojim potroSa¢ima. ,,Verujemo da sa nasih 8.000 tacaka prodajnih objekata (distribucije)
mozemo na bolji nacin pokriti trziSte nego §to to moze uciniti Cisti online trgovac na malo®,
rekao je.®

Walmart.com kombinuje dobru tehnologiju i prvoklasnu maloprodaju kako bi svojim kupcima
pruzio $irok asortiman proizvoda svaki dan po niskim cenama uz garanciju zadovoljstva,
prijateljsku uslugu koja im je na raspolaganju non-stop, 24h, 7 dana u nedelji, kao i sigurno i
prijatno online Soping iskustvo. Ova kompanija uspela je svestranost i prakticnost digitalne
tehnologije iskoristiti na pravi na¢in kako bi kupcima omogucili da uStede novac i zive bolje.

% www.jatrgovac.com, poseéeno dana 15.04.2015.

61


http://www.wal-martchina.com/
http://www.jatrgovac.com/

Ostvarivanje konkurentske prednosti u maloprodaji na primeru kompanije Walmart

7 Cenovna strategija kompanije Walmart

Ka cenovnim strategijama usmerili smo paznju u prvom delu ovog master rada, 1 utvrdili da je
pravilno odredena cenovna strategija veoma moc¢no sredstvo pozicioniranja kao i mo¢no sredstvo
u stvaranju diferencijalne prednosti gde upravo cena moze da se iskoristi kao prednost u
privla¢enju odredenih ciljnih trzista. Od tri pomenuta pristupa kojima kompanije pribegavaju
kako bi ozbiljno kreirale cenovnu strategiju, pristup niske inicijalne cene pomocu kojeg
kompanije Zele da ostvare veliko trziSno uceS€e putem zaraCunavanja relativno niske cene
proizvoda, a u kojem je potreban veéi obim prodaje jeste upravo princip koji kompanija Walmart
sledi 1 kojim godinama uspeva da ostvari najbolje rezultate upravo zbog velikog trziSta koje
privlaci.

Walmart je jedna od najuspes$nijih maloprodajnih kompanija koje nude moc¢nu kombinaciju
niskih cena i visokog kvaliteta i tako emocijalno i finansijski uspevaju da pridobiju potrosace
kako u Sjedinjenim Drzavama tako i u Evropi. Kompanije koje nude visoku vrednost kao Sto je
kompanija Walmart ostvaruju veliko trziSno uces¢e i kao takve stvaraju velike muke
konkurenskim komanijama koje imaju visoke cene. Efekivno formiranje cena veoma je bitna
aktivnost ove kompanije, a pored niskih cena, kvalitet, usluga i pogodnost su takode bitan faktor
za postizanje i1 odrZzavanje konkurentske prednosti.

“Save money. Live better.” jeste dobro poznat slogan ove kompanije koji je ¢ini prepoznatljivom
sa akcentom na troskovno svesnu korporativnu kulturu koja funkcioniSe u kompaniji Walmart.
Pored pomenute strategije niskih cena koju ova kompanija primenjuje postoji i niz prednosti koje
Jjoj pomaZzu u realizaciji iste, a to su trgovacke marke koje su vlasniStvo kompanije, Sirina
asortimana koja im omogucava bolju pregovaracku mo¢ u odnosu na dobavljace, kao i smanjeni
troskovi oglasavanja usled malog broja promotivnih aktivnosti upravo iz razloga sto tokom cele
godine nude niske cene uz visok kvaliet.
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7.1 Cuvena strategija kompanije Walmart-Everyday low prices

“Svakodnevno niska cena” je kamen temeljac strategije kompanije Walmart. Akcenat je upravo
na niskim cenama Sirokog asortimana robe u bilo koje vreme na bilo kom mestu, pri ¢emu je
akcenat naravno na online kupovini. Znamo da je danasnji potrosa¢ informisan, i samim tim
zahtevan, ocekuje jednostavnost i prakticnost u kupovini, a takozvane “one-stop” prodavnice
koje ¢e potrosacima pruziti mogucénost nabavke Sirokog asortimana proizvoda ili usluga a sve to
na jednom mestu, jesu upravo vrsta prodavnica koje Walmart poseduje. U SAD-u trenutno
postoje tri formata Walmart-ovih prodavnica i svaki od njih prilagodjen je okruzenju u kojem se
prodavnica nalazi.

,.Stedimo novac potro§aéima kako bi oni Ziveli bolje* upravo je misija kompanije Walmart koju
ona uspeS$no ostvaruje godinama unazad, a dokaz tome jesu upravo statisticke brojke koje
pokazuju da svake nedelje viSe od 245 miliona potrosaca posecuje skoro 11.000 prodavnica u 27
I e-commerce sajtova u 11 zemalja Sirom sveta. Sa neto prodajom od 482.2 milijardi dolara
Walmart zaposljava vise od 2 miliona saradnika.

Nacin odredivanja cena kompanije Walmart vrlo je jednostavan. Njihov osnovni princip jesu
upravo stalno niske cene. Ovom princpu kompanija Walmart verna je od njenog samog
nastanka, 1 rast trziSnog ucesc¢a ove kompanije pravda se upravo ovim principom, kompanija sve
vreme nudi najniZe cene za svoje kupce. Medutim ova kompanija ne nudi samo niske cene vec¢ i
najbolju uslugu. Tvorac ove kompanije Sem Volton verovao je da ¢e pored niskih cena
gostoprimstvo 1 ljubaznost zaposlenih premasiti zadovoljstvo kupaca i da ¢e na taj nacin oni
postati verni istoj i da ¢e se iznova vracati.

Semova politika cena Svaki dan niske cene EDLP (Every day low prices) bila je i ostala veliki
problem konkurentskim kompanijama upravo jer je ovaj koncept znacio da su niske cene stalno a
ne privremeno stanje kako je to bilo kod konkurenata, koji su niske cene imali obi¢no na
rasprodajama i specijalnim ponudama. S tim u vezi, konkurenti su viSe orjentisani na
unapredenje prodaje a to je upravo strategija visoko-niskih cena u kojoj oni svakondnevno imaju
visoke cene, medutim Cesto organizuju promotivne prodaje i tada smanje cene i ispod nivoa
EDLP, ali privremeno. Ove dve navedene strategije uticu na procene cena kod kupaca, EDLP
moze dovesti do toga da kupci vremenom percipiraju nize cene nego Sto bi do toga doveli
popusti po principu visoko-niskih cena koje predstavljaju manje popuste, ¢ak i kada su stvarni
proseci realno isti. ®

%7 philip Kotler, Kevin Lane Keller, ,, Marketing menad:ment*, 12.izdanje, Data Status, Beograd 20086. str.447
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lako strategiju EDLP primenjuju kompanije Sirom sveta, Sem Volton je prakti¢no prvi definisao
ovaj termin. Njegova politika cena bila je ¢vrsta kao i njegovo verovanje u istu i kako kaze jedan
od prvih menadzera zaposlenih u kompaniji Walmart, ljudima koji su bili zadzeni za formiranje
cena Sem kao Covek koji se pita za sve, nije dozvoljavao da manipuliSu cenama. Kao primer
naveo je proizvod koji u nekoj drugoj konkurentskoj prodavnici kosta 1.98 dolara, a koji je
kompanija Walmart u nabavci platila samo 50 centi. Predlog menadZera bio je takav da cena
istog proizvoda kod njih iznosi bar 1.25 dolara, Sto bi bila znatno niza cena od konkurenske, a
marza bi bila sasvim dovoljna da imaju pristojnu zaradu. Sem bi tada dao svoje konacno
misljenje: “S obzirom da smo mi ovaj proizvod platili 50 centi, dodaéemo marzu od 30% i
dobijamo konacnu i jedinu prihvatljivu cenu. Nevazno je koliko smo mi platili taj proizvod, iako
smo ga dobili po jako niskoj ceni, i kupac mora da oseti to kroz cenu koju ¢e on platiti.” *®Bio je
iskljuc¢iv Sem, i naravno, tako su i uradili.

Semovo ¢uveno pravilo EDLP koje smo pomenuli bilo je i ostalo jedinstveno u delatnosti
maloprodaje. Njihova ideja jeste upravo oc¢ekivati unosnu cenu za usluge koje oni nude, a nikako
najvec¢u moguéu cenu koju bi trziste moglo podneti, a pored toga se trude da rade sve kako bi
potrosaci za tu cenu dobili, ne samo proizvod, ve¢ i1 osecaj ugodnosti 1 gostoprimstva u njihovim
objektima. Od kako postoji trgovina, trgovcima je uvek bilo najbitnije da ostvare zaradu na
velikoj razlici u ceni, medutim, sa druge strane, kompanija Walmart smatra da im se vise isplati
da prodaju vise artikala po niZim marzama nego obrnuto. Upravo ova strategija je 1 klju¢ uspeha
kompanije Walmart.

% Branislav Magi¢, Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd 2009., str.12
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7.2 ASDA Saving your money

Poznata kompanija Asda nastala je jo§ 1920.godine u Jorksiru gde je i danas, skoro vek kasnije
sediSte ove kompanije. Te davne 1920. godine jorkerski farmeri prodavali su mleko i meso te su
nakon veoma uspesne prodaje otvorili mlekare, klanice, pekare i prodavnice koje se godinama
kasnije Sire velikom brzinom jer su postale neverovatno popularne da im je radno vreme bilo ¢ak
18h na dan kako bi na red dosli svi oni potroSaci koji su smatrali da vredi ¢ekati u dugim
redovima kako bi obavili kupovinu ba$ u njihovim prodavnicama. I kao $to smo ve¢ rekli, 1999.
godine kompanija Walmart preuzela je vlasniStvo nad kompanijom Asda.

part of the WAL*MART family

Danas, pod rukovodstvom kompanije Walmart, britanski lanac supermarketa Asda ima oko 565
prodavnica Sirom Velike Britanije sa oko 175.000 zapslenih 1 kao takav postaje drugi trgovinski
lanac po trziSnom uces¢u u Velikoj Britaniji. Prodavnice Asda prvobitno su nudile namirnice
koje su sveZe i jednostavne, medutim to je pod uticajem Walmarta postalo jo§ izrazenije. U
unutrasnjosti prodavnica preovladava bela i zelena boja, a povrsina objekata veca je od objekata
konkurenata iz iste grane iz razloga $to je Asda htela da se razlikuje i napravi svoj specific¢an
format kako bi postala prepoznatljiva u svesti potrosaca. Nakon §to je kompanija Walmart
preuzela kompaniju Asda, njihovi supercentri bili su najve¢i hipermarketi u Velikoj Britaniji.
lako je kompanija Asda i dalje pod okriljem kompanije Walmart, od 2008.godine isti supercentri
vie nemaju Walmart u nazivu. Danas u Velikoj Britaniji postoji 25 njihovih supercentara.

Kako posluje kompanija Asda? Saving your money every day

Asda hipermarketi uglavnom su snabdeveni neprehrambnom robom 1 ima ih oko 260 Sirom
Velike Britanije. Ubrzo je 2009.godine otvoren lanac prodavnica opste robe pod nazivom Asda
Living u kojim se pored prehrambenih proizvoda mogu kupiti i oprema za kuéu, kuéni aparati,
igracke za decu, odeca, kozmetika, itd.

89 www.marketnetwork.rs poseéeno dana 10.03.2015.
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Kada govorimo o nacinu na koji Asda naj¢esce reklamira svoje prodavnice, s obzirom da je pod
okriljem Walmarta, akcenat su takode najniZe cene. U prilog tome ide i nagrada magazine The
Grocer koju su dodelili kompaniji Asda kao kompaniji sa najnizim cenama U poslednjih 16
godina, pa tako ponosni na istu koriste je za promovisanje. Poznati su slogani “Sacuvajte svoj

novac”, “To je Asda cena”, “Zasto platiti

ASDA vise?”. Njihova akcija “pametne cene”
/O ["(:Ce podrazumeva najnize cene proizvoda koje u
— svom asortimanu imaju i druge konkurentske

GUARANTEE

komanije. Akcija funkcioniSe po principu
pronalaska najnize moguce cene koje su Cesto
1 samo nekoliko penija nize od konkurentskih.

Guaranteed

10°% cheaper

or we'll give you the difference.

To prakticno znaci da ¢e npr. praSak za ves
koji kod konkurenata ima cenu od 2 funte, u Asdi ¢e kostati 1,5 funtu.” Pored toga Asda
obecava kupcima koji pronadu isti proizvod kod konkurenata sa nizom cenom, kupon u vrednosti
razlike u ceni. Akcija obuhvata oko 15.000 kako brendiranih tako i proizvode sopstvene robne
marke, kao i proizvode Kkoji su na akcijama u konkurentskim prodavnicama kao $to su Tesco,

Sainsbury’s, Morrisons 1 Waitrose. Ova akcija donela im je mnogo kupaca koji su se iznova
71

vracali 1 viSe od milion ljudi iskoristilo je ovu akciju.

Takode, kompanija Asda pokrenula je jo§ davnih devedesetih program kartica lojalnosti koje su
pokrenute upravo kako bi vernim potroSacima donele popuste, dodatne usluge 1 dodatne

' " povoljnosti. Na slici vidimo kako izgledaju brendirane kreditne
kartice na osnovu kojih kupci imaju moguénost osvajanja poena
pri svakoj kupovini. Kako zadrzavaju postojece potrosace svojim
pogodnostima, lojaliti kartice takode privlace 1 nove kupce koji
mozda ne bi kupili njihov proizvod da nema ovih kartica, 1 zato

su kartice lojalnosti mo¢no marketinsko sredstvo koje dovodi do emocijalne povezanosti sa
brendom, $to je od velikog znacaja za trgovacku kompaniju.

Kako bi bile konkurentne na trzistu, trgovacke kompanije danas pribegavaju §to bolje razvijenoj
online trgovini koja pored ops$te robe sadrzi i asortiman zabave kao §to su knjige, video igrice,
muzicki 1 filmski asortiman na DVD-ju i omogucavaju
potro$acima da narucuju te proizvode online. Preko online
prodavnice potrosa¢i mogu narucivati i vina (online
vinarija) 1 to ¢ak nekoliko stotina vrsta, do 2014. godine
asortiman od oko 800 brendova. Takode, u toku 2013.
godine Asda je pruzala moguénost online narucivanja vina

0 \www.marketnetwork.rs poseé¢eno dana 10.03.2015.
™ www.jatrgovac.com poseéeno dana 11.03.2015.
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uz besplatnu dostavu kako bi znac¢ajno unapredila poslovanje ovog portala i na taj nacin privukla
kupce.

Pored toga u vlasnistvu Asda kompanije je i mobina mreza Asda mobile pokrenuta poc¢etkom
2007. godine koja pokriva skoro celu teritoriju Velike britanije i pored toga do ;
decembra 2013. godine preko Vodafone UK operatora ima signal u vise od 200
zemalja Sirom sveta. Danas ovaj virtuelni operator koristi EE mrezu. Ovaj operator
vaZzi za najboljeg 1 najeftinijeg operatora po misljenju korisnickog servisa. Takode,
potrosaci u ¢ijim je zemljama to omogucéeno, mogu online naruciti karticu koju im
ova kompanija dostavi u roku od 7 dana.

Kao $to smo ve¢ pomenuli, postoje brojni nacini za uspesno postizanje konkurentske prednosti.

Kopanija Walmart mnogo njih primenjuje, a to prosleduje i

Asda-i kao svom ogranku. Robne marke su jedna od

moguénosti da se postane bolji od konkurencije. Kada je re¢ o

G e O r Qe, sektoru odece, Asda ima svoj asortiman George. Nastao je jos$

davne 1990. godine i Walmart je ovaj brend rasprostranio po

¢itavoj ne samo Velikoj Britaniji ve¢ i u SAD, Argentini, Kini,

Japanu itd. Ova robna marka ime je dobila po George-u Davies-u osnivac¢u Next multinacionalne

britanske modne ku¢e. Medutim Asda i George saradnju su prekinuli 2000. godine. Asda je

cetvrti po veli¢ini maloprodajni lanac odeée, a prvi za prodaju haljina i vencanica. Ovu robnu

marku kompanije Asda istice je visoki kvalitet i niske cene. Kada dovorimo o robnim markama,

Asda ima 1 jednu specificnu robnu marku napravljenu za potrosace sa posebnim potrebama. Re¢

je o asortimanu Free From Kkoji je namenjen upravo "
potroSa¢ima koji vode rafuna o ishrani, a pre svega

potroSa¢ima koji su alergicni na odredene sastojke F/%ﬁom

proizvoda kao $to su gluten, pSenica, mle¢ni proizvodi itd.

Dakle, asortiman proizvoda bez glutena, hleb, testenina,

brasno 1itd. Takode sadrzi 1 proizvode bez mleka
Zivotinjskog porekla, tofu sir, sojino mleko, dodaci za kolage bez laktoze itd."

WHEAT » GLUTEN * DAIRY

"2 www.marketnetwork.rs poseéeno dana 17.03.2015.
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8 Lanac vrednosti

Jo§ jedna od klju¢nih konkurentskih prednosti kompanije Walmart je u njenom strateSkom
fokusu, a upravo je jedna od brojnih strategija ove kompanije i uspesno upravljanje lancem
vrednosti koje je ujedno i najuspe$nije upravljanje lancem vrednosti U Svetu pa je s toga upravo
Walmart postavio standarde u delatnosti maloprodaje. Profesor sa Hardvarda, Michael Porter
definisao je lanac vrednosti kao istrument za pronalazenje nacina za stvaranje vece vrednosti za
potro$ace, kao $to mozemo videti na slici 1.

—_ LANAC VREDNOSTI PREDUZECA
g

g Infrastruktura preduzecéa
.cx:d i Uprav{iaﬁlgje {iudskimi resursima i

| | 1 1

2 i T(:ehno.l'os"ki r%zvoj i

) | | { }

@) | | I

g I I Nabavi:ra I

o,

Logistika | operacije | Logistika | Marketing) Usluge
inputa outputa iprodaja

Slika 4. Generic¢ki lanac vrednosti

Kao §to se vidi na slici 1. postoji devet aktivnosti koje stvaraju vrednost. Pet primarnih
aktivnosti kao $to vidimo jesu ulazna logistika, proizvodnja, izlazna logistika, marketing i
prodaja i usluge. Ovih pet aktivnosti pokrivaju redosled uvodenja materijala u posao (ulazna
logistika), njihovo pretvaranje u finalne proizvode (proizvodnja), prevoz finalnih proizvod
(logistika outputa), njihovo marketiranje (marketing i prodaja) i servisiranje (usluge). Pomoéne
aktivnosti sastoje se iz nabavke, razvoja tehnologije, menadzmenta ljudskih resursa i
infrastrukture preduzeca. Ove Cetiri aktivnosti uglavnom se obavljaju se u specijalizovanim
odeljenjima i na drugim mestima. Ono §to predstavlja glavni zadatak kompanije jeste da ispita
troskove 1 u¢inak u svakoj od ovih aktivnosti i da one koje treba poboljsa. Medutim, uspeh
kompanije ne zavisi jedino od toga da svako odeljenje obavlja svoje aktivnosti na pravi na¢in ve¢
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je potrebno da razli¢ita odeljenja medusobno koordiniSu kako bi realizovali klju¢ne poslovne
procese koji se sastoje od: "

» Proces spoznaje trZista- ukljuCuje sve aktivnosti koje su ukljucene u prikupljanje
informacija o trzistu, njihovo Sirenje unutar kompanije i rad na tim informacijama.

> Proces realizacije nove ponude- ukljucuje aktivnosti koje su ukljuene u proces
istrazivanja kao i u razvoj i lansiranje nove ponude u okviru budzeta.

» Proces pridobijanja novih kupaca- one aktivnosti koje podrazumevaju definisanje novih
trziSta 1 privlacenje novih potencijalnih kupaca.

» Proces menadimenta odnosa sa kupcima- preduzimanje svih onih aktivnosti koje su
ukljucene u izgradnju poverenja individualnih kupaca kao 1 poboljSavanja same ponude i
odnosa sa njima.

» Menadzment procesa ispunjenja- ukljucuje one aktivnosti koje se preduzimaju kako bi se
izgradilo dublje razumevanje odnosa i ponude prema pojedina¢nim potrosacima.

Kompanija Walmart poznata je po velikoj sposobnosti u upravljanju i povezivanju navedenih
procesa. Ova kompanija takode je poznata kao veoma uspesna i u procesu popunjavanja svojih
zaliha. U njihovim objektima prodaju se i njihovi proizvodi pa se tako informacije o prodaji
prenose kroz racunar ne samo u sediSte kompanije ve¢ 1 ka njithovim dobavlja¢ima koji su
zaduzeni za dopremanje robe, ¢im se roba sa rafa proda. Dakle, vrlo efikasna i brza saradnja sa
dobavljacima, te stoga kompanija Walmart upravlja tokovima, a ne zalihama robe, $to je i ideja
ovakvog procesa. S tim u vezi, sistemom VMI-vendor-managed inventories Walmart je preneo
odgovornost na svoje vodece dobavljae tako da oni sami uz pomo¢ tog sistema upravljaju
zalithama. Upravo ovakvo partnerstvo sa dobavlja¢ima stvara superiornu mreZu za isporuku
vrednosti pa je u moru konkurencije, danas kompanijama jako vazno da ostvare konkurentsku
prednost u lancu vrednosti dobavljaca, distributera 1 kupaca kako bi bile uspes$nije od drugih, kao
Sto to godinama unazad polazi za rukom kompaniji Walmart.”*

;j Philip Kotler, Kevin Lane Keller, ,, Marketing menadsment“, 12.izdanje, Data Status, Beograd 2006. str.38,39
Ibid
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8.1 Logistika

Danas kompanije koriste sve svoje napore kako bi poslovale efikasno i bolje od konkurencije, a
to uspevaju ne samo nizom cenom 1 kvalitetnijim proizvodom o ¢emu smo ve¢ govorili u
poglavlju 7 (str. 62), ve¢ sve vise i kra¢im vremenom isporuke kao i vi$im nivoom usluge same
isporuke. Procesi internacionalizacije preduzeca i1 njihovih strategija nabavke i distribucije
znacajno napreduju pa stoga nabavka robe 1 distribucija prevazilaze nacionalne granice te se
samim tim moraju prona¢i nova logisticka reSenja. Takode, sposobnost primene savremene
informacione tehnologije od izuzetnog je znacaja za logistiku. Pored toga, neki novi propisi
doveli su do toga da podrucje logistike bude i viSe nego potrebno, kao $to su npr. problemi sa
otpadom 1 novi propisi o pakovanju. Kada govorimo o uceséu troskova logistike u prometu
nekog preduzeca, oni se u zavisnosti od delatnosti procenjuju na 9 do 35%, u ¢ega su uracunati
troskovi: °

» Ulaznog i izlaznog transporta,

Unutar pogosnkih TPS procesa,

Pakovanja,

Finansiranja skladi$nih zaliha,

Informacionih procesa vezanih sa upravljanjem i realizacijom porudZzbina

YV VYV

Mozemo zakljuciti da konkurentska prednost neke kompanije bitno zavisi i od vremena, troSkova
i kvaliteta pa sa tim u vezi neizbezno i od pravilnog funkcionisanja logistike.

Kada govorimo o kompaniji Walmart, nju kao najve¢eg maloprodavca u SAD nazivaju jos i
kraljem logistike, s obzirom na njene sposobnosti da vrlo efikasno upravlja jednom tako velikom
mrezom. U prilog tome govori 1 Cinjenica da ova kompanija koordinira sa preko 85.000
dobavljaca i upravlja sa milijardama zaliha u svojim skladiStima koje mora preneti na police u
svojim maloprodajnim objektima. Kako bi bila uspeSna u tome, kompanija Walmart oformila je
mrezu od ¢ak 103 velika distributivna centra, pa je tako od bilo koje prodavnice pa do njenog
najblizeg distributivnog centra potrebno najvise dan voznje. Na samom pocetku naglasili smo
neophodnost savremene informacione tehnologije za logistiku. S tim u vezi, ova kompanija bila
je uspesna i u tome upravo zahvaljujuci velikom vizionaru Sem Walton-u koji je unapred shvatio
da je za razvoj kompanije i upravljanje velikim koli¢inama robe potreban upravo veoma
napredan informacioni sistem, sa ciljem da na policama ne bude ni viska ni manjka bilo kog
artikla. I kao $to smo ve¢ rekli, ova kompanija postala je vodeca kako i u pravovremenoj kontroli

" Dugan Regodi¢, Logistika, Univerzitet Singidunum, Beograd 2011, str 33,34
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zaliha tako i u celokupnoj logistici. Dokaz tome jesu upravo 100 miliona artikala koji svakog
dana dospevaju u pravu prodavnicu u pravo vreme. °

Na pocetku ovog poglavlja rekli smo da je informaciona tehnologija jedna od najvaznijih
konkurentskih prednosti danas. S tim u vezi, kompanija Walmart kao najuspesnija trgovinska
kompanija razvila je nekoliko IT sistema koji funkcioniSu zajedno. Sistem funkcioniSe tako $to
sve pocinje na kasi, odnosno mestu prodaje (POS terminal). Zatim se svaki put kada se neki
artikal skenira informacija prenosi putem satelitskih veza u centralu kompanije. Ovaj sistem za
upravljanje zalihama izracunava stopu prodaje kao i sezonske i promotivne faktore i zatim
automatski predaje nalog za obnovu zaliha distributivnim centrima i dobavljagima.””

Pored sistema za logistiku, kompanija Walmart, odnosno njeni dobavljaci koriste IT sisteme i za
analizu kupovnih navika potrosaca pomo¢u POS baze podataka. Kao primer, Kotler u svojoj
knjizi Marketing menadzment, navodi kompaniju Procter & Gamble koja je pomo¢u pomenutog
sistema uvidela da se te¢ni deterdzent Tide bolje prodaje na severu i severoistoku, a da se
praskasti deterdZent Tide bolje prodaje na jugu i1 jugozapadu. Pomocu ovih informacija
kompanija P&G prilagodava dostupnost proizvoda na specificnim trziStima, te na taj nacin
isporucuje razliCite vrste deterdzenta na razlicita trziSta, u skladu sa zeljama i preferencijama
potrosaca.’® Takode, kompanija P&G drZi zalihe Pampers pelena kako bi snabdevala Walmart
prodavnice, ali ne ¢ekajuéi pritom narudzbenicu, ve¢ podatke dobija direktno iz Walmart-ovog
informacionog sistema u pravo vreme. Mozemo zakljuciti da kompanija Walmart koristi svoje IT
sisteme 1 logistiku 1 kako bi prilagodila svoju ponudu na razli¢itim regionalnim trziStima.

Vaznost logistike kroz ove primere u kompaniji Walmart mogli smo potvrditi, a potreba za njom
sve je veca na velikom konkurentskom trZiStu, jer upravo ona utie na dva najvaznija strateska
cilja trgovinske kompanije a to je smanjenje troskova i pre svega zadovoljstvo potroSaca.
Medutim, jako je vazno uskladiti ova dva vazna cilja, jer ukoliko kompanija smanji troskove
logistike to moze dovesti do nezadovoljstva nekih potrosaca, i obrnuto, ukoliko pak, kompanija
zeli povecati zadovoljstvo potrosaca pa samim tim 1 prodaju, u tom sluc¢aju ona mora povecati
ulaganje u logistiku. S tim u vezi, mozemo zakljuciti da su uspes$na prodaja i logistika gotovo
dva nerazdvojiva pojma i da ukoliko se ne obrati paznja na oba, kompanija ne moze dugoro¢no
ostvariti ciljeve koje smo spomenuli 1 ne moze do¢i do odrzivog rasta.

"® philip Kotler, Kevin Lane Keller, , Marketing menadsment “, 12.izdanje, Data Status, Beograd 2006. str.531
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9 Prepreke sa kojima se suocila kompanija Walmart

Do sada smo mogli zakljuciti da je Walmart jako uspesan gigantski maloprodavac koji se
uspesno Siri van granica Amerike, hiljade prodavnica otvorili su 1 u Meksiku, Kanadi, Argentini,
Kini, Britaniji, JuZznoj Koreji, Brazilu, Portoriku, 1 u 2003. godini ostvarili ¢ak 20% prihoda na
osnovu ostvarene prodaje u inostranstvu, $to je 8% vise u odnosu na 2000. godinu. Medutim, u
nekim drzavama ova kompanija ponekad ne ostvaruje najbolje rezultate.

1997.godine kompanija Walmart usSla je na Evropsko trziSte kupovinom Nemackog lanca
hipermarketa Wertkauf koji je bio osmi hipermarket po veli€ini u toj zemlji. Kupovina ovog
lanca smatrala se uspesnom. Medutim, nedugo zatim, kompanija Walmart preuzela je i lanac
hipermarketa Spar i suo€ila se sa mnogim preprekama u ovoj zemlji. Razlog ove ¢injenice
pretpostavlja se, bio je upravo taj $to je Spar bio najslabiji igra¢ na tom trziStu, pa je Walmart od
samog pocetka imao problem u pogledu kvaliteta brenda. S tim u vezi, smatra se da je Walmart
povlacio sledeée pogresne poteze:

» Menadzment kompanije Walmart je prema zaposlenima u kompaniji imao problem
sudara kultura, sa ¢im se susreo i u Latinskoj Americi o ¢emu ¢emo neSto kasnije
govoriti.

» Kompanija nije ispostovala nacela koja je predstavila potrosacima, a to su ,,mi uvek
prodajemo jeftinije* , ,,svaki dan niZe cene* kao 1 nacela odli¢ne usluge.

» Takode, kompanija Walmart je u ovoj zemlji stekla lo$ publicitet jer nije poStovala neke
vazne zakone 1 propise drzave u koju je dosla.

S obzirom na ove ¢injenice, Walmart Germany nije ostvario profit koji je Zeleo 1 ta 2004. godina
pocela je zajedno sa novim izazovima ali i novim Sansama za poboljSanje poslovanja u ovoj
zemlji.

Kao $to smo ve¢ pomenuli, kompanija Walmart nije se samo u Nemackoj susrela sa preprekama
i problemima. Na veoma konkurentnom globalnom trzistu kupci imaju razliite stavove i
uverenja o proizvodima iz razli¢itih zemalja. Upravo ta uverenja mogu da uti¢u indirektno ili
direktno na odluke potrosaca. Kada je kompanija Walmart otvorila svoje prodavnice u Latinskoj
Americi, prodaja je bila porazavajuca. Na isti nacin kao 1 u Sjedinjenim drzavama kompanija je
dizajnirala svoje prodavnice i u Latinskoj Americi. Prolazi izmedu gondola bili su uski i prepuni
robe sa mnostvom proizvoda sa bojama americke zastave, velikim parkinzima itd. Upravo ovaj

" Branislav Magi¢, Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd 2009., str 9
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nacin dizajniranja prodavnica bio je razlog neuspeha jer su latinoamericki kupci navikli na Sire
prolaze s obzirom da u kupovinu odlaze porodi¢no, a uglavnom ima mnogo ¢lanova u njoj.
Takode, dosta kupaca u Latinskoj Americi nema automobil pa im je stoga potrebna autobuska
linijja kako bi im se olak$ao odlazak u kupovinu kao i povratak iz iste. Pored navedene
neprakticnosti kupci su zamerali 1 sveprisutne boje americke zastave koju su dozivljavali kao
imperijalizam suseda sa severa.®

Takode, pocetkom prosle, 2014.godine, ova kompanija zabeleZila je znatan pad profita od 0,4%
u prodavnicama u SAD-u, na $ta je uticala smanjena potro$nja kupaca usled losih vremenskih
uslova kao i smanjenih beneficija za hranu. Profit je u tom periodu sa 5,6 na 4,4 milijardi dolara,
a zarada po deonici je smanjena sa 1,68 na 1,37 dolara. Prihodi od 129,7 milijardi nisu bili
dovoljni po pretpostavci analiti¢ara koji su o¢ekivali profit od 130,23 milijarde dolara. Na nivou
cele 2014.godine kompanija Walmart je zaradila 16 milijardi dolara, uz prihode od 476,3
milijarde u odnosu na profit od 17 milijardi i prihode od 468,7 milijardi iz prethodne godine.®

9.1 SWOT analiza kompanije Walmart

Swot analiza predstavlja tehniku strategijskog menadzmenta pomocu koje kompanije mogu
uociti koje su snage i slabosti unutar nje kao i koje su to pretnje i Sanse koje prete i smese joj se u
njenom okruzenju.

S- Snage (eng. Strangts)- Ova analiza odnosi se na sve ono u ¢emu je kompanija dobra. S tim u
vezi, sve prednosti koje kompanija ima u odnosu na konkurenciju pokazuju se upravo kroz ovu
stavku. Takode, potrebno je naglasiti da je ova stavka u analizi od koristi samo ukoliko su
zaduZeni u kompaniji za istu realni.

W- Slabosti (eng. Weaknesses)- Stavka u analizi oznacena kao slabosti ukazuje na sve ono §to
kompanija ne radi dobro i §to samim tim uti¢e da produktivnost i timski rad ili neko drugo polje
poslovanja budu na niskom nivou. | u ovoj stavki analize realnost je veoma bitna te je stoga
potrebno realno pristupiti greSkama i u buduénosti smanjivati broj istih.

O - Prilike (eng. Opportunities)- Odnose se na analizu okoline tj. spoljasnjih ¢inilanca koji mogu
ukazati na eventualne prilike za novi rast i ostvarivanje profita. Jedna od najvaznijih stvari u ovoj
stavki analize jeste obratiti paznju na okolinu kompanije pa se s tim u vezi okrenuti konkurenciji
1 njenim postojecim greskama i na taj nacin izbe¢i iste u okruzenju vlastite kKompanije.

8 philip Kotler, Kevin Lane Keller, , Marketing menadsment“, 12.izdanje, Data Status, Beograd 2006. str.686
8 \www.jatrgovac.com, pregledano dana 25.03.2015.
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T - Pretnje (eng. Threats)- Kao $to mogu biti dobra prilika za napredak, promene koje se
desavaju u eksternom okruzenju mogu predstavljati 1 veliku pretnju za rast i razvoj kompanije 1

njen opstanak na trzistu. Te pretnje uglavnom se ogledaju u postojecoj ili novoj konkurenciji kao
1 raznim sociopolitickim problemima u zemlji u kojoj se kompanija nalazi kao i u drugim

spoljasnjim uticajima.

SWOT analiza ima vremensku dimenziju, odnosno korisno je uporedivati i pratiti SWOT analize
odredenih kompanija u razli¢itim vremenskim intervalima i zatim promatrati promene stanja,

odnosno kretanje.®

INTERNA ANALIZA

SNAGE

SLABOSTI

Distinktivne sposobnosti?

Nejasna strategijska upustva?

Adekvatni finansijski izvori?

PogorSanje konkurentske pozicije?

Dobre konkurentske vestine?

Zastarela vestina?

Dobro misljnje od strane kupaca?

Ispod standarda profitabilnosti zbog?

Potvrdeno trzis$no liderstvo?

Nedostatak upravljacke dubine i talenta?

Izolovanost od jakih konkurentskih pritisaka?

Nestale neke klju¢ne vestine?

Pristup ekonomiji obima?

Slab trag uspeha u implementaciji strategije?

Vlastita tehnologija?

Nevolje s internim operativnim problemima?

Prednosti u troskovima?

Ranjivost na konkurentske pritiske?

Konkurentske prednosti?

Silazni zastoj u istrazivanju i razvoju?

Sposobnost inovacije proizvoda?

Preuska linija proizvoda?

Dokazani menadZment?

Los$ trzi$ni imidz?

Drugo?

Takmicarski nedostaci?

Drugo?

EKSTERNA ANALIZA

SANSE

PRETNJE

Ulazak na nova trziSta i segmente?

Verovatni ulazak nove konkurencije?

Prosirenje linije proizvoda?

Ulazna prodaja proizvoda supstituta?

Raznovrsnost u srodnim proizvodima?

Sporiji trziSni rast?

ProS$irenje komplementarnih proizvoda?

Nepovoljne politike drzave?

Vertikalna integracija?

Rast konkurentskih pritisaka?

Sposobnost kretanja ka boljim strateSkim granama?

PodloZnost recesiji i biznis ciklusu?

Samozadovoljstvo medu suparni¢kim firmama?

Porast pregovaracke snage potrosaca i dobavljaca?

BrZi trzisni rast?

Promene potreba i ukusa kupca?

Drugo?

Nepovoljne demografske promene?

Drugo?

Tabela 1.Vazna razmiljanja za Swot analizu®

8 Tipuri¢ D., Strateski menadzment, SWOT analiza, str.2 dostupno na www.efzg.unizg.hr , poseéeno dana

30.04.2015.
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Swot analiza prethodi vaznim strateskim odlukama pa stoga nema koristi ukoliko kompanija
posle dobijenih rezultata ove analize ne preduzme akciju.

U nastavku govoricemo 0 primeni SWOT analize u kompaniji Walmart, koje su njene vrline,
mane, koji potencijal za rast i razvoj ima kao i1 koje joj opasnosti prete i u kojoj tacki je
najslabija.

9.1.1 Snage

Kao $to smo viSe puta napomenuli, kompanija Walmart uglavnom se fokusira na svoje cene,
uvek niska cena njihov je moto. Upravo ovaj moto njihova je vodilja pa s tim u vezi ulazu dosta
energije u tu strategiju, medutim, snage ove kompanije nisu jedino u niskim cenama. Kao najveci
malopodavac u svetu sa najve¢im prihodom Walmart zaposljava 2,2 miliona ljudi pa je s toga i
najvedi lider na trziStu Sjedinjenih Americkih drZava 1 glavni konkurent kako na ameri¢kom tako
1 na ostalim trziStima na kojima posluje. Kao takva, ova kompanija poseduje jaku mo¢ nad
dobavljac¢ima i konkurentima.

Pre svega savremene informacione tehnologije koje ova kompanija koristi omogucavaju im
vodenje medunarodnog logisti¢kog sistema i efikasnog sistema nabavke samim tim ih dovodi u
prednost u odnosu na konkurente. Takode, s obzirom da su upravo ljudi klju¢ poslovanja i njene
uspesnosti, Walmart kompanija fokusirana je na razvoj i upravljanje ljudskim resursima. S tim
u vezi, ova kompanija mnogo sredstava ukljucujuci i vreme i novac ulaZe i u obucavanje ljudi,
kao i motivisanje istih kako bi bili zadovoljni pa se stoga i §to duze zadrzali pod njenim okriljem.
Kao §to smo na samom pocetku rada rekli, poslednjih godina kompanija Walmart beleZi znatan
rast i globalnu ekspanziju, sto neosporno predstavlja jednu od najvecih prednosti odnosno snaga
ove kompanije. Kao primer prethodno navedenih tvrdnji imamo upravo ekspanziju ove
kompanije na trZiSte Velike Britanije kupovinom lanca Asda o kojem smo viSe govorili u
poglavlju 7.2.%*

& Branislav Masi¢, Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd 2009., str.140
8 www.marketing91.com, poseéeno dana 04.05.2015.
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Wal-Mart | Carrefour Costco Tesco

Revenue(USD) | $485.651 billion | ~100 billion $110.212 ~$110 billion
billion

Locations 11,453 10,105 671 7,305
Countries
served 27 34 9 12
Employees 2.2 milion 364,969 195,000 505,544
Retail space
(square feet) 1.1 bilion - 95 milion 41 milion

Tabela 2: Poredenje Top 4 maloprodavca u svetu u 2015.godini *

Walmart je u 2015. dostigao prihod od 476 milijarde dolara, vise od Carrefour, Costco, Tesco-a i
Amazon-a (89 milijarde dolara) u kombinaciji. Takode Walmart zaposljava duplo vise ljudi i
poseduje pet puta vise maloprodajnih objekata u odnosu na ova tri vrhunska rivala.

Ekonomija obima- Kompanija deli svoje fiksne troSkove za veéinu proizvoda §to je ¢ini jednim
od najeftinijih mesta za kupovinu. Takode, kompanija Walmart efikasno i efektivho koristi
resurse kao Sto su informacioni sistemi, distributivni objekti, znanje i ostale vestine i sposobnosti
kao i veliki broj dobrih lokacija bolje i efikasnije od konkurencije. Veliku dobit ova kompanija
ostvaruje kroz sprovodenje najbolje prakse, moze da identifikuje bolje nacine obavljanja
poslova, upravljanja prodavnicama, kao i da obuci zaposlene na najbolji nacin i1 tako ostvari
ogromne dobitke 1 prednost u odnosu na rivale. Mo¢ 1 snaga ove kompanije ogleda se 1 u
sposobnosti ,,vladavine* nad dobavlja¢ima zahtevaju¢i niZe cene od njih kao i sposobnosti
uticanja na konkurenciju prodajom robe uz gubitak, i na taj na¢in dovodi ih u bezizlaznu
situaciju i iste izbacuje sa trzista. %

Takode, Walmart je na Forbes listi na 19. mestu najvrednijih brendova na svetu, vrednosti od
23,3 milijarde dolara. Ni jedan drugi konkurentski brend iz oblasti maloprodaje, osim Amazona
nije dospeo na ovu listu najvrednijih brendova.

& \www.strategicmanagementinsight.com, pose¢eno dana 05.05.2015.
86 H
Ibid
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Walmart je pre svega jak brend i kao takav ima reputaciju maloprodavca koji pruza veliku
vrednost za novac, udobnost i nudi Sirok asortiman proizvoda na jednom mestu. S tim u vezi,
Visoko zadovoljstvo potrosaca je jedna od najsnaznijih i najbitnijih prednosti ove kompanije.

9.1.2 Slabosti

Vise puta smo pomenuli da je Walmart gigantski maloprodavac, pa je stoga bilo logi¢no da se
upusti u prodaju proizvoda koji prevazilaze samo robu Siroke potroSnje. S tim u vezi, u
vlasnis$tvu ove kompanije postoje brojni sektori kao Sto su, pored hrane, odeca, program za kucu
itd. pa stoga ne moze imati fleksibilnost u meri u kojoj to mogu konkurenti koji su fokusirani
isklju¢ivo na jedan sektor. Na trziStu u Severnoj Americi ova kompanija suoc¢ava se sa jakim
konkurentima kao $to su Kmart i Target. Takode, nekoliko manjih trgovaca kao $to su Family
Dollar 1 Dollar General uspeli su da pronadu malu trziSnu niSu 1 tako se uspeSno takmice sa
kompanijom Walmart. Ova kompanija jeste najuspe$niji maloprodavac na svetu, ali ipak uprkos
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velikoj prednosti u informacionoj tehnologiji kontrola njihovog carstva mogla bi biti slaba u
nekim oblastima poslovanja usled ogromnog raspona kontrole.?’

Kompanija Walmart jeste globalna organizacija, medutim, to $to je rasprostranjena u relativno
malom broju zemalja Sirom sveta jeste njena slabost.

9.1.3 Prilike

Prilike, odnosno Sanse na trziStu ova kompanija na pravi na¢in do sada je koristila. Medutim,
svakim danom stvaraju se nove prilike na trziStu i Walmart kompanija, kao i ostale, imaju Sansu
da je iskoriste. Sanse ove kompnije jesu da preuzme, da se spoji ili da formira strategijske
alijanse sa drugim globalnim trgovcima pre svega sa fokusom na specifi¢na trzista kao $to je
trziSte u Indiji. Takode, dobre prilike ove kompanije vide se i u velikoj mogucnosti Sirenja
poslovanja na ostala trzista kao Sto su trziSta Evrope i Kine. Moguénost eksploatacije trzista
Walmart moze dosti¢i kroz nove lokacije i vrste prodavnica, kao i kroz diverzifikaciju tj.
upotpunjavanje prodajnog asortimana ukljuc¢ivanjem novih proizvoda koji se razlikuju od
dosadasnjih kako u velikim prodajnim centrima tako i u malim gradovima ali i putem internet
trgovine. Ova kompanija u 2015. godini ima za cilj da otvori jo§ 115 novih prodavnica u Kini,
lideri ove kompanije smatraju da je upravo Kina klju¢no strateSko trziste za Walmart, i njihov
cilj nije, kako kazu, da postani maloprodavac broj 1 u toj zemlji, ve¢ da postanu kompanija kojoj

.y . 88
se najvise veruje.

9.1.4 Pretnje

Pre svega, biti broj jedan automatski znaci da ste meta konkurencije kako lokalno tako i globalno
u sluc¢aju Walmart-a, a pored toga, biti globalni trgovac znaci biti izloZen politickim problemima
u zemljama u kojima posluju. Takode, troskovi proizvodnje mnogih potrSackih proizvoda imaju
tendenciju opadanja razvojem spoljnjeg snabdevanja (outsourcing) iz regiona Sirom sveta Koji
imaju niske troSkove rada i sirovina $to dovodi do sve prisutnijeg cenovnog rata konkurencije
koja je prisutna na trzistu. %

8 \wwww.marketing91.com, pose¢eno dana 04.05.2015
& \www.fortune.com, pose¢eno dana 01.05.2015.
8 www.marketingteacher.com, poseéeno dana 23.4.2015.

78



http://www.marketing91.com/
http://www.fortune.com/
http://www.marketingteacher.com/

Ostvarivanje konkurentske prednosti u maloprodaji na primeru kompanije Walmart

10. Zaklju¢na razmatranja o studiji slucaja

Savremena trgovina sve vise je globalizovana i kao dokaz toga imamo sve vise trgovinskih
lanaca koji se Sire neverovatnom brzinom iz jedne zemlje u drugu i uspesno posluju na
inostranim trziStima. Globalizacija trziSta dovodi do meduzavisnosti 1 dostupnosti pojedinih
delova svetskog trzista, te se svet tretira kao jedno globalno i dostupno trziste 1 kao prava
podloga za koncipiranje svih poslovnih aktivnosti. Globalne kompanije jesu upravo savremeni
oblik kompanija koje svoju koncepciju poslovanja izvode iz precizno definisanih potreba
stavljaju¢i u drugi plan geografsko odredenje, nacionalne granice, i lokaciju pojedinih nosilaca
potreba. One poslovnu ideju, koncept proizvoda i usluga i strategiju upravljanja zasnivaju na
pretpostavei da postoji sli¢nost izmedu pojedinih nosilaca potreba ciljnog segmenta traznje.
Medutim, poslovnu taktiku i operativne aktivnosti, globalne kompanije zasnivaju na pretpostavci
da postoje i razlike, koje se ne smeju zanemariti kako bi se na taj nafin obezbedila nuzna
prilagodljivost globalno definisanog koncepta poslovanja.*

Kako tada trziste postaje sve vece, globalne trgovinske kompanije moraju da se bore i sa ve¢om 1
jac¢om konkurencijom, a pobedu nad rivalima upravo mogu posti¢i kroz efektivno i efikasno
poslovanje i sposobnosti da privuku nove i1 zadrZe postojece kupace, kao 1 u iznalaZenju posebnih
pogodnosti za iste, a sve u cilju isporuke superiorne vrednosti i samim tim dugoro¢no uspesnog
poslovanja. Sama konkurentnost zavisi od mnogo faktora, raspolozivih resursa, traznje, ali
ponajviSe od inovacija i produktivnosti.

U ovoj studiji slucaja osvrtali smo se na dugogodisnje uspesno poslovanje globalne kompanije
Walmart i prolazili kroz aspekte njenog poslovanja koji je 1 €ine trgovinskim lancem broj 1.
Filozofija ove kompanije jeste, kao Sto smo viSe puta kroz ovaj rad rekli, da omoguc¢i ljudima sa
prose¢nim primanjima da kupe proizvode koji su ranije bili dostupni samo ljudima vise klase.
Cilj je takode 1 efikasnost, a svojom kupovnom moc¢i koju ima nad dobavljac¢ima, ova kompanija
uspeva da dobije niZe cene od istih i tako godinama opstaje kao najpristupacnija maloprodaja za
potroSace. Upravo zbog nizih cena, odli¢ne usluge i ogromnog izbora, i celokupnom paketu
vrednosti koju pruza, ova kompanija uspeva da pridobije i odrzi vernost potroSaca dugi niz
godina. Nadaleko poznata strategija kompanije Walmart Every day low prices zadala je veliki
domaci zadatak njenoj konkurenciji, upravo jer njihova ideja jeste ocekivati unosnu cenu za
usluge koje nude, a nikako najve¢u mogucu cenu koju bi trziSte moglo podneti, a pored toga se

% Rakita B. , Medunarodni marketing, Ekonomski fakultet, Beograd 2003. str.48
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trude da rade sve kako bi potrosaci za tu cenu dobili, ne samo proizvod, ve¢ i ose¢aj ugodnosti i
gostoprimstva u njihovim objektima.

Iako ima nize cene od konkurencije, snaga ove kompanije nije samo unutar prodavnice. Govorili
smo 1 0 njenoj jedinstvenoj logistici koja joj omogucava da cene odrzi niskim, a da pritom prava
roba ostaje na policama. Ovaj “kralj logistike” uspeva sve to zahvaljuju¢i pravovremenoj
kontroli zaliha, a sve to pomocu najbolje razvijenih IT sistema kojima upravlja ovaj gigant i koji
mu omogucava da prilagodi svoju ponudu unutar svake od prodavnica kako bi zadovoljili
regionalnu traznju.

Kroz ovu studiju slicaja upoznali smo se i sa problemima ove kompanije, kako je do njih doslo i
na koji nacin ih je ova kompanija resila. Na veoma konkurentnom globalnom trzistu kupci imaju
razli¢ite stavove i uverenja o proizvodima iz razli¢itih zemalja, stoga je ova kompanija nailazila i
na prepreke sa kojima se suocila na trzistu Latinske Amerike i Nemacke. Takode, kompanija se
suocava 1 sa problemom najvec¢ih konkurenata u Severnoj Americi kao $to su Kmart i Target.

Medutim, sa svim preprekama kompanija Walmart se godinama uspesno bori 1 ¢vrsto stoji na
vrhu liste najveéih svetskih maloprodavaca, pa stoga nastavlja sa rastom i pored ve¢ na hiljade
postoje¢ih objekata, cilj joj je da se Siri jo§ viSe. Trenutno, u 2015. godini u planu je pocetak
otvaranja jo§ maloprodajnih objekata u Kini za koju smatraju da je kljucno trziSte buduénosti.

I kao §to smo ve¢ rekli, od konkurentnosti zavisi privlacenje, zadrzavanje i povecanje broja
potroSaca, trajno odrzavanje poslova kao i pobeda nad rivalima i samim tim efikasnost i
efektivnost poslovanja kompanije. Upravo sposobnost kompanije da napreduje po principima
efikasnosti 1 efektivnosti 1 da se odrzi pa stoga i da pobeduje konkurenciju na veoma
konkurentnim trziStima kakvo je trZiSte danas, predstavlja konkurentnost jedne kompanije.
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Zakljucak

Cilj naSeg istrazivanja zasnovan je na analizi nau¢no-teorijsko-prakti¢nih saznanja iz oblasti
menadzmenta prodaje, kao i na analizi svih aktivnosti jedne kompanije koje su vezane za
uspesno ostvarivanje konkurentske prednosti u maloprodaji, diferencijaciji, nizim troSkovima, te
smo se kroz ovaj rad nesto viSe osvrnuli i na aktivnosti vezane za uspeSno formiranje cena.
Danas, u savremenom svetu prodaja bazira svoje aktivnosti na osnovu rezultata naucnog
istrazivanja trzista, oblikovanja sistema ponude proizvoda i usluga kao i uspostavljanja kontakata
1 komunikacija sa kupcima na dugorocnoj osnovi u cilju izgradnje stabilne pozicije na trzistu.
Ono §to prodajnu strategiju ¢ini uspeSnom jesu upravo kvalitetan 1 dobro dizajniran proizvod koji
ima dobru cenu i pritom dobar trzi$ni potencijal.

Tokom naseg istrazivanja opravdali smo postavljene hipoteze na nacin $to smo dokazali da je:

» Menadzment od kljuéne vaznosti za jedno prodajno preduzece upravo zato jer se u
prodajnom preduzecu javlja neizbezna potreba planiranja, organizovanja, vodenja i
kontrole. Razlog postojanja neke organizacije mora biti dovoljno jasan i snazan kako bi
omogucio zajedni¢ku viziju. Zadatak menadZzmenta je pre svega da dobro razmotri,
postavi i tumaci vrednosti kao 1 opSte 1 konkretne ciljeve.

» Prodajni proces osnovni alat u prodaji. Pogetna i krajnja tacka prodajnog procesa jesu i
najvaznije tacke: pronalaZenje Kupca 1 zakljucenje prodaje. Kako bi prodaja imala
uspesan kraj svaki od 7 procesa koji postoje moraju biti jednako tretirani u zavisnosti od
toga kojom delatnoscu se preduzece bavi

» Konkurentska prednost skup jedinstvenih karakteristika kako kompanije tako i njenih
proizvoda koje ciljno trziSte vidi kao veoma znacajnije i superniornije u odnosu na
konkurenciju. Upravo te karakteristike uticu na kupce tako da biraju proizvode te
kompanije a ne proizvode konkurenata. Govorili smo o cenovnoj konkurenciji koja je sve
veca 1 to posredstvom faktora kao S$to su upotreba napredne tehnologije koja smanjuje
troSkove proizvodnje, povec¢ana konkurencija u maloprodaji i sl. Kompanije mogu biti
lideri u troskovima ili pak da se odluce za diferencijaciju kada zele da imaju dugoro¢nu
konkurentsku prednost. Kao i da postoje firme koje svoje cene formiraju na osnovu cena
konkurenata. Pored ovakvog metoda formiranja cena govorili smo i o metodi formiranja
cena na osnovu troSkova kao i pod uticajem trZista.

» Cenovna strategija ona koja odreduje konkurentnu cenu vezanu za odreden trZi$ni
segment, a kljucna odluka kompanije da odredi pre svega strategije pozicioniranja, kao 1
da je sama cena moc¢no sredstvo za pozicioniranje i stvaranje diferencijalne prednosti,
odnosno da samo ona ukoliko je dobro formirana zasigurno moze da privuée neka ciljna
trzista.
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Marketing miks jedinstvena kombinacija koja je osmisljena kako bi podstakla razmene
koje su korisne kako za preduzece tako i za potrosace. Kao i da je veoma vazno uskladiti
sve elemente marketing miksa i da kompanije greSe kada se usmere na samo jedan od
ovih eclemenata, zanemarujuc¢i ostala tri. Njegova uloga zapravo jeste ta da jedna
kompanija bolje i uspesnije od konkurencije odgovori na potrebe potrosaca. lako faktori
koji nisu povezani sa cenom danas imaju sve bitniju ulogu u marketing, cena i dalje
predstavlja sustinski bitan element marketing miksa.

Dalje tokom naSeg istrazivanja navodili smo da poznavanje konkurencije predstavlja
osnov za izgradnju i uspeSno pozicioniranje jakog brenda. Pod tim podrazumevamo
najbolje osmisljenu i izvedenu strategiju pozicioniranja brenda i da zbog toga kompanije
moraju u korak pratiti svoje konkurente. Danas su trziSta previse konkurentna pa je
usresredenost isklju¢ivo na kupca nedovoljna. Razvoj brenda predstavlja skup i veoma
zahtevan posao koji omogucava kompaniji da napravi razliku izmedu svojih i
konkurentskih proizvoda.

Navodili smo zasto je brend najbitniji deo nematerijalne aktive i koje to pogodnosti i
prednosti donosi preduzecu koje ga poseduje.

Nasim istrazivanjem pokazali smo i zasto je bitno da preduzeée postavi pravu politiku
cena kao i1 kako one utiCu na ponasanje organizacionih, a kako na ponaSanje finalnih
potroSaca.

Takode, naSom studijom slucaja kompanije Walmart dokazali smo vaznost pravilnog
upravljanja svakim segmetom poslovanja, jer je to jedini preduslov za uspeh na trziStu na
kojem je danas teSko ostati jedinstven 1 u moru konkurencije izdvojiti se od ostalih. Stoga
nam je ova kompanija broj 1 u maloprodaji bila idealan kandidat za istrazivanje svih
aktivnosti vezanih za ostvarivanje konkurentske prednosti, upravo iz razloga $to je
najbolji primer diferencijacije ali se takode u svesti potrosaca izdvaja i kao kompanija sa
najniZim cenama kvalitenog asortimana.

Tokom naSeg istrazivanja pozivali smo se na adekvatnu stru¢nu literaturu i navodili adekvatne
primere iz prakse vezane za analizu aktivnosti koje dovode do konkurentske prednosti. Pre
svega, pozivali smo se na radove Majkla Portera, Filipa Kotlera kao i na radove brojnih
profesora Univerziteta Singidunum. Ovim istrazivanjem ukazali smo na neophodnost pravilnog i
strateSkog upravljanja prodajnim preduzefem, pa s tim u vezi i na neophodnost i vaznost
strateSkog upravljanja aktivnostima preduzeca koje su pre svega zaduzene za uspeh na
konkurentskom trzistu. Takode, odluke u vezi sa formiranjem cene su veoma sloZene i bitne u
naporima ka ostvarivanju boljih rezultata. Kompanije moraju uzeti u obzir mnoge faktore kada
odlucuju o ceni - kupce, konkurente, kao i samo trziSno i marketinSko okruzenje. Te odluke o
ceni moraju biti u skladu sa marketinSkom strategijom kompanije, njenim ciljnim trziStem 1
pozicioniranjem brenda. Stoga se u ovom radu posebno osvréemo na koncepte formiranja cene,
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sredstva kojima se to potpomaze kao i na same reakcije kupaca (organizacionih i finalnih) na
iste, a zatim svaku aktivnost preduzeca koja je od kljuéne vaznosti za uspeh na trziStu
proucavamo kroz uspesan primer kompanije Walmart.

Zivimo u vreme kada vaZnost konkurentske prednosti nikada nije bila veéa. U godinama koje su
iza nas mozda smo mogli pomisljati kako je trziste dovoljno veliko za sve koji Zele da ga
osvajaju, medutim, danas, sve su prisutniji ,,ratovi konkurentskih strana, a vodstvo i pobedu u
ovoj borbi preuzima upravo ona strana koja bolje upravlja svakim segmentom poslovanja,
odnosno ona kompanija koja primenjuje bolju strategiju za ostavarivanje konkurentske prednosti
bilo da je re¢ o nizim troSkovima ili pak diferencijaciji.
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