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1. Uvod

1.1. Predmet i polaziste istrazivanja

Predmet ovoga rada je istrazivanje uticaja transformacionih lidera na razvoj odnosa
sa kupcima. Dobar se menadzer postaje veoma teSko, uz mnogo odricanja i rada,
uspesan preduzetnik, uz sve gore pomenuto, ima i nepogresiv osecaj za kretanja na
trziStu i sposobnost snosenja rizika. UspeSan lider mora da ima i nesto vise:
harizmu koja pokreée ljude u nemirnom moru turbulentnog trZista. Dakle,
predmet istrazivanja ovoga dela rada u najkradem se moze definisati kao
istrazivanje fenomena liderstva, kako teoretski, tako i u praksi, da bi se bolje
razumeo najredi od svih proizvodnih resursa i njegov uticaj na razvoj odnosa sa

kupcima.

1.2. Znacaj i aktivnosti istraZivanja

Efektivno liderstvo (vodstvo) moze biti jedan od najvaznijih diskriminatornih
faktora u uspesnom poslovanju. Pod liderstvom, ne smatra se samo supervizija i
motivisanje podredenih, vec¢ liderstvo u poslovnoj viziji i procesu inovacija. Ovaj

rad bavi se znacajem liderstva u upravljanju sa naglaskom na:
= |dentifikovanju Sta se podrazumeva pod liderstvom;
* Razmatranju razlic¢itih teorija o liderstvu;
* Ocenjivanje znacaja razlicitih stilova vodstva;
» Evaluaciju razli¢itih sredstava nadziranja zaposlenih; i

= Razmatranje problema i reSenje u liderstvu i nadzoru koji mogu doprineti

poboljsanju radnih ucéinaka i zadovoljstva poslom zaposlenih.

Liderstvo, uklju¢ujuéi planiranje, usmeravanje, motivisanje i kontrolu ima neke

elemente koji su zajednicki sa menadzmentom, ali ukljuCuje i mnogo vise,



sposobnost stvaranja i komuniciranja vizije, motivisanje, vizionarstvo i druge

faktore koji razlikuju lidere od ostalih rukovodilaca.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Cilj ovog istrazivanja je utvrdivanje mesta i znacaja liderstva u upravljanju odnosa

sa kupcima. Pored generalnog cilja utvrduje se znacaj svakog od liderstva.

Nauc¢ni cilj ovog istrazivanja je utvrdivanje mesta i znacaja transformacionog lidera
i njegov uticaj na odnose sa kupcima. Pored generalnog cilja utvrduje se znacaj

svakog od aspekata upravljanja promenama.

Drustveni cilj rada je kroz analizu funkcionisanja Apatinske pivare, analizu teorije
i iskustava drugih kompanija, stvoriti okvir koji bi bio osnova za unapredenje
transformacionog liderstva i boljih odnosa sa kupcima. Nau¢ni cilj je
sistematizacija postoje¢ih znanja iz oblasti transformacionog liderstva, odnosa sa

kupcima i njihovo prilagodavanje specifi¢nostima poslovanja u Srbiji.

1.4. Hipoteticki okvir istraZivanja

Osnovni okvir istrazivanja je teza da je liderstvo klju¢ni faktor koji razlikuje

uspesne od neuspesnih promena, a posebno na razvoj odnosa sa kupcima.
Osnovna hipoteza rada je:

Transformacioni lider je klju¢ni faktor u razvoju odnosa sa kupcima.

1.5. Metod istrazivanja

U radu se koristi analiza podataka iz sekundarnih izvora, odnosno vrsi se detaljan
pregled postojece literature iz oblasti koja je tema rada. Podaci su prikupljeni
analizom poslovnih dokumenata Apatinske pivare, i to javno dostupnih

dokumenata (bilansi stanja, bilansi uspeha i tokovi gotovine, kao i ostali



dokumenti koji su obavezni za velika pravna lica), kao i delom iz dokumenata koji
nisu namenjeni $iroj javnosti, a za ¢ije je koriS¢enje u svrhu pisanja ovog rada
dobijena saglasnost nadleznih menadzera. Ostali podaci su prikupljeni u
bibliotekama, a velikim delom i kori$¢enjem baza podataka koje su raspolozive na

Internetu.

U cilju uspesne analize koriste se metoda logi¢kog objasnjenja i to metod analize i
sinteze, metod apstrakcije i konkretizacije, kao i induktivno i deduktivno
zakljuc¢ivanje. Metode analize i sinteze se koriste u cilju otkrivanja klju¢nih
elemenata koji konstituiSu neki pristup. Razumevanjem elemenata koji ¢ine jednu
celinu omogucdava se bolji uvid u srz nekog pristupa. Apstrakcija i konkretizacija su
takode dva metodoloska pristupa koja se koriste. Apstrakcija omogucava da se
razmatraju samo najbitniji delovi predmeta analize i time se izostavljaju faktori
koji su manje bitni. Konkretizacija nakon apstrakcije znac¢i uklju¢ivanje jednog
koncepta koji je u cilju analize bio znacajno generalizovan u stvarni Zivot.

Indukcija i dedukcija su takode dva nacina posmatranja slozenih sistema.

1.6. Struktura rada

Struktura rada se zasniva na dva aspekata analizirane teme: liderstvu i odnosima sa
kupcima. Nakon Uvoda u kome se postavlja istrazivanje, rad analizira pojam i
teorije vodstva, da bi se potom preslo na detaljnije razrede liderstva. Potom se
obraduje proces promena i to kroz faktore promena, planiranje promena i faze

promena.

Cetvrto deo rada objaSnjava najnoviji razvoj u oblasti marketinga. Razmatra se
razvoj koji je doveo do toga da se napusta transakcioni marketing i da se ide na
uspostavljanje marketinga odnosa. Analiziraju se razlike ta dva pogleda na

marketing.

Peti deo rada se fokusira na odnose sa potrosa¢ima i sam menadZment odnosa sa

javnoscu . Razmatraju se nac¢ini na koji menadzment odnosa sa javnoscu



funkcionide, a mnarodita paznja se poklanja savremenim instrumentima

menadzmenta odnosa sa javnoscu .

Sesti deo se fokusira na marketinske aktivnosti tokom procesa promena, dok sedmi
deo govori o promenama u ra¢unovodstvenom informacionom sistemu. U osmom
delu analiziraju se osnovni podaci koji se ti¢u promena kroz koje je Apatinska

pivara prosla i daje kriticki osvrt na u¢injene promene u odnosima sa klijentima.
2. Teorije liderstva

2.1. Teorije osobine

Vodene su brojne rasprave i debate o tome $ta jednog lidera ¢ini "velikim" liderom.
Ranije je naglasak bio na rodenom lideru sa pokusajima identifikovanja razlika
izmedu lidera i sledbenika i izmedu velikih lider i ostalih. Ove istrazivanja u
pocetku su se koncentrisala na osobine ili karakteristike koje su vezane ili bi se
mogle identifikovati u lideru. Neki od faktora! koji su razmatrani su izgled,
stru¢nost, samopouzdanje, entuzijazam, inteligencija, znanje, iskustvo,
inovativnost, odlu¢nost, ubedljivost, istrajnost, doslednost i tako dalje, pa ipak ovi
faktori su pronalazeni kod nekih lidera, ali ne i kod svih. Rezultat je bila

nekonzistentnost i neizvesnost, a dokaz toga su bili neubedljivi.

2.2. Teorije modi

*  Mod¢ ili sposobnost vrienja uticaja je takode razmatrana kao deo liderstva jer
ona menadzeru daje veliki autoritet nad ostalim zaposlenima. Moé, moze da

potekne iz razlic¢itih izvora:

» Legitimna modc, Koja se zasniva na polozaju pojedinaca u organizaciji —

menadzeri imaju ovu moc.

! Pordevié B. (1999) MenadZment, Beograd: Savremena administracija, str 102



*  Moc nagradivanja koja se zasniva na sposobnosti menadzera da nagraduje
podredene, na primer preko povecanja plata, unapredenja ili drugih

priznanja.

*  Moc¢ prinude koja potice iz mogucnosti da se zadrze nagrade ili kazne, kao

Sto je na primer otpustanje sa posla.

*  Moc strucnosti koja se zasniva na prihvatanju stru¢nosti, vestina, znanja i

posebnih sposobnosti lidera od strane podredenih.
*  Moc upucivanja koja potice iz harizme i kvaliteta lidera da inspirise druge.

Ovi izvori modi uti¢u na odnos zaposleni - menadzer i pomazu u objaSnjavanju
zadovoljstva poslom i/ili u¢inaka. Bu$ (1980) otkrio je vezu izmedu strukture moci
menadzer - zaposleni i nivou zadovoljstva poslom. Komer (1984) utvrdio je da se
ovi izvori modi mogu potvrditi, iako je efekat legitimne mo¢i donekle nizi nego $to

je ocekivano?.

2.3. Bihevioristi¢ka teorija

Studije ljudi u njihovom radnom okruzenju pruZile su nove i alternativne nacine u
objasnjenju, kako stil liderstva uti¢e na podredene. Tako su se razvile
bihevioristicke teorije ponasanja koje imaju ¢vrste teorijske koncepte, ali i u ovom

slucaju empirijskim dokazima nedostaje validnost.

2 Schein E. (1996), Leadership and organizational culture, Boston: KLS, str 81



Slika 1. MenadzZerska mreza3

Visoko

Orijentisan ka 3 5

ljudima Klub za zabavu Timski menadZment
Organizacija ¢ovek
menadzment
4

Osiromaseni Koji poStuje autoritet

1 2

Visoko
Nisko 9

Orijentisan ka
zadacima

Jedan od modela, koji se intuitivno namece je takozvana "menadzerska resetka".
Ovaj pristup potice jos iz industrijske revolucije. U to vreme stilovi liderstva su bili
visoko autokratski sa krutim strukturama i definisanim hijerarhijama.
Preorijentacija sa proizvodnje na prodaju podstakla je i pomeranje sa autokratskog
ka demokratskom liderstvu i pristupu koji je vise zasnovan na ljudima jer je i sama
efektivna proizvodnja i prodaja orijentisana ka zadatku i ljudima. Na osnovu ovog

pristupa Blejk i Mouton utvrdili su pet razli¢itih grupa*

Grupa 1. Osiromaseni menadzment koji ima nisko ostvarivanje zadatka i malu
brigu za ljude, gde se ulaze minimum napora za obavljanje posla, a ipak dovoljno

da se odrzi ¢lanstvo organizacije.

Grupa 2. Menadzment koji poStuje autoritet, koji je visoko orijentisan ka zadatku
("zadatkocentric¢an"). Ostvarivanje rezultata je najvazniji prioritet i sistemi i ljudi
moraju da proizvodu rezultate. Ovaj stil se donekle moze smatrati anahronizmom,

¢ak i viktorijanskim po stavu, ali on nije sasvim neodgovarajuéi za neke britanske

*Petkovi¢, M. i dr. (2002) Organizaciono ponasanje, Beograd: Megatrend, str 291
4 Petkovi¢ M. i dr (2002) Organizaciono ponaSanje, Beograd: Megatrend, str 302



kompanije 21. veka. Njegov naglasak na rezultate moZze ga uciniti efektivnim kao

ny

stil tamo gde se prihvata sistem "Stapa i Sargarepe” za nagrade i kazne.

Grupa 3. Menadzment "klub za zabavu" usmerava paznju na potrebe ljudi s ciljem
da je organizacija efektivna ukoliko je svako sreca izadovoljan, radeéi zajedno i ne
pod pritiskom. Dakle, on je vrlo zainteresovan za ljude, a malo za zadatak i

pretpostavlja da zadovoljstvo poslom vodi ka vi§im radnim uc¢incima.

Grupa 4. Menadzment ¢ovek organizacije, gde su efektivni ucinci i zadovoljstvo
poslom izbalansirani u naporima da se ostvari zadovoljavajuéi rezultat i za

organizaciju i za njene zaposlene.

Grupa 5. Timski menadzment gde je 100% angazovanja praceno sa brigom i
zainteresovano$¢u za dobrobit zaposlenih. Ovo je ideal gde se kombinuje
maksimalna orijentacija ka zadatku sa maksimalnom zainteresovanos¢u za ljude. U
realnosti, zajednistvo u korporativnoj kulturi, njen etos i ciljeve teSko je ostvariti,

iako svi prihvataju pozeljnost ovakve situacije.

2.4. Situaciona teorija

Kod liderstva postoji isti problem kao i onaj kod trazenja idealne osobe za neki
posao. Nedostatak uverljivin dokaza o jednom najboljem tipu usmerava paznju na
situacione faktore koji uticu na odnos lider podredeni. I u ovom slucaju,
verodostojno objasnjenje bilo bi da upravo situacioni faktori stvaraju lidere. Takvi
lideri su ljudi koji mogu da pomognu pojedincu, grupi i organizaciji da ostvare
svoje ciljeve. Tri faktora — lider, podredeni i situacija - uti¢u na radne uc¢inke. Ni
teoretske konstrukcije biheviorista, niti empirijski dokazi pruzaju zadovoljavajuce
objaSnjenje  mnogobrojnih veza prikazanih na ovoj slici. Implikacije za
menadzment su znacajne. Ne postavlja se pitanje da li su menadzeri lideri — oni to

jesu, vec kako se ovo liderstvo moze ostvarivati.



Slika 2. Teorija kontigencije®

LIDERI
= osobine
= stil
* moc
= tehnike

i

>

PODREDENI

= zZnanje

= veStine

* motivacija

= participacija sa liderom
= ukljucenost u grupu

* norme

= ocekivanja

SITUACLIA

= Tip organizacije

= Resursi (vreme, ljudi)

= Zadaci (prosti, teski, nejasni
specifi¢ni)

= Okolnosti (povoljne, nepovoljne)

» Uslovi (stabilni, dinami¢ni,
rutinski)

5 Robins, S., Coulter, M. (2006) MenadZzment, Beograd: Data status, str 201
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2.5. Hersi-Blansarova teorija

Hersi-BlanSarova (Hersey-Blanchard) situaciona teorija zasniva se na koli¢ini
usmerenosti (ponasanje na zadatku) i koli¢ini socio-emotivne podrske (ponasanje u
odnosima) koje lider mora da pruzi s obzirom na situaciju, kao i "nivou zrelosti"

sledbenika.

Ponasanje na zadatku je stepen do kojeg se lider angazuje u detaljnom
objaSnjavanju obaveza i odgovornosti pojedincu ili grupi. U ovo ponaSanje spada
saopsStavanje ljudima Sta da rade, kako, kada, gde i ko to treba da uradi. U

ponaSanju na zadatku, lider se angazuje u jednosmernoj komunikaciji.

Ponasanje u odnosima je stepen do kojeg se lider angazuje u dvosmernim i
visesmernim komunikacijama. Tu spada sluSanje, pomaganje i pruzanje podrske.
Kod ponaSanja u odnosima, lider se angazuje u dvosmernoj komunikaciji pruzajudi

socio-emotivnu podrsku.

Zrelost je voljnost i sposobnost osobe da prihvati odgovornost za usmeravanje svog
ponasanja. Ljudi imaju vrlo razlidite stepene zrelosti u zavisnosti od specificnog

zadatka, funkcije ili cilja koje lider pokuSava da ostvari preko njihovih napora.t

Da bi odredio odgovarajudi stil liderstva koji ¢e koristiti u datoj situaciji lideri prvo
moraju da utvrde nivo zrelosti svojih sledbenika u odnosu na specifican zadatak
koji pokuSavaju da obave preko napora sledbenika. Kako raste nivo zrelosti
sledbenika, lider treba da smanjuje ponasanje na zadatku i povecava ponasanje u
odnosima sve dok sledbenici ne dodu do umerenog nivoa zrelosti. Kako se
sledbenici kre¢u ka iznad prose¢nom nivoe zrelosti, lideri treba da smanjuju ne

samo ponasanje u zadatku, ve¢ i ponasanje u odnosima.

Nakon $to se utvrdi nivo zrelosti, moguce je odrediti odgovarajudi stil liderstva.

Cetiri stila liderstva su:’

* delegiranje na podredene

6 Stoner i dr. (1997) MenadZment preduzeca, Beograd: Cigoja, str 98
" Petkovié, M. i dr. (2002) Organizaciono ponaanje, Beograd: Megatrend, str 295
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*  ucesce sa podredenima,
*  prodaja ideja podredenima
* saopstavanje podredenima Sta da rade.

Visoko ponasanje na zadatku/nisko ponasanje u odnosima (S1) oznacava se kao
"saopstavanje": lider daje jasna uputstva i specifi¢no usmeravanje. Stil saopstavanja

najbolje odgovara niskom nivou spremnosti sledbenika.

Visoko ponasanje na zadatku, visoko ponasanje u odnosima (S2) oznacava se kao
"prodaja": lider podsti¢e dvosmerne komunikacije i pomaZze u izgradnji poverenja i
motivacije kod zaposlenih, mada lider i dalje ima odgovornost i kontrolise
donosenje odluka. Stil prodaje najvise odgovara umerenom stilu spremnosti

sledbenika.

Visoko ponasanje u odnosima/nisko ponasanje na zadatku (S3) oznacava se kao
"ucestvovanje": kod ovog stila, lider i sledbenici zajedni¢ki donose odluke i vise
nema potrebe, niti se oCekuje da odnos bude usmeravajudi. Stil ucestvovanja

najvise odgovara umerenom nivou spremnosti sledbenika.

Nisko ponasanje u odnosima/nisko ponasanje na zadatku (S4) oznacava se kao

"

"delegiranje": ovaj stil odgovara liderima ¢iji su sledbenici spremni da obave

odredeni zadatak i stru¢ni su i motivisani da preuzmu punu odgovornost. Stil

delegiranja najvise odgovara visokom nivou spremnosti sledbenika.

2.6. Hendijev pristup najvece podesnosti

Hendijev pristup najvece podesnosti (best fit) spada u situacioni pristup. On je

utvrdio Cetiri faktora koji su klju¢ za uspesno liderstvo:
= |ider - li¢nost, karakter i stil

* podredeni — pojedinacne i kolektivne li¢nosti i preferencije za odredeni stil

upravljanja

12



= zadatak - ciljevi, tehnologija i metode rada

= okruzenje®

Od prva tri od ovih faktora Hendi je napravio spektar koji ide od "¢vrstog" do

"fleksibilnog".
Tabela 1. Hendijev spektar "najvece podesnosti"
Usko < » | Fleksibilno
Lider Preferencija ka autokratskom silu Preferencija ka

Arogantan i prezriv prema
podredenima

Ne voli neizvesnost

demokratskom stilu
Poverenje u podredene
Ne voli stres

Prihvata razuman rizik i
neizvesnost

Podredeni | Nisko misljenje o sopstvenim Visoko misljenje o svojim
sposobnostima sposobnostima.
Ne vole neizvesnost u svom radu i vole | Vole izazovan bitan posao.
da im se nareduje Spremni su da prihvate
Smatraju svoj posao trivijalnim neizvesnost i duze radno
Ranije iskustvo na radu dovodi do vreme zbog rezultata
prihvatanja drugih Kulturoloski faktori
Kulturolo3ki faktori doprinose da su podsticu nezavisnost
naklonjeni autokratskim/diktatorskim
liderima

Zadatak Posao ne zahteva ikakvu inicijativu, Bitni zadaci koji duze traju

rutinski je i ponavljajudi ili ima siguran
ishod
Kratko vreme za zavrsetak

Trivijalni zadaci

Prisutno reSavanje
problema

Slozen rad

Hendijeva "najveca podesnost” javlja se kada su sva tri faktora u istoj tacki spektra.

Gotovo je neizbezno da ce se javiti nepodesnost, pa ¢e promena, Cesto spora, biti

neophodna. Demokratski menadzer, koji nasledi odeljenje puno kadrova niskog

8 Northhouse, P. G. (2001) Leadership, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, str 94
® Stoner i dr. (1997) Menad#ment preduzeca, Beograd: Cigoja, str 112
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kalibra koje je koristio menadzer autokrat, ima bitan obrazovni zadatak da brzo

deluje da bi opstao.

Cetvrti Hendijev faktor je okruzenje. On ga je definisao u pogledu modi,
organizacionih normi, strukture i tehnologije organizacije i razli¢itih zadataka i

podredenih.

Verovatno izgleda da je ovaj pristup vrlo Sirok. U svakoj organizaciji postoje
jedinstvene situacije, kao i pojedinci koji ne zele da se razviju, niti da obogate svoje
poslove. Jedan istrazivac je otkrio da je izvrSiocima u jednoj fabrici jeftinih parfema
za zadovoljstvo bilo dovoljno da rade gotovo automatski. Na drugim mestima, ljudi

mogu biti ambiciozni, ili moze prisutna stalna promena.
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3. Transformaciono liderstvo i organizacione promene na primeru
reinzenjeringa

Transformaciono liderstvo se moze definisati kao odnos izmedu lidera i sledbenika
baziran na setu ponasanja lidera koje podredeni opazaju kao izlaganje
idealizovanom uticaju, motivacionoj inspiraciji i intelektualnoj stimulaciji. Ono
pomaze podredenima da zaborave stare rutine, razviju kreativna reSenja nejasnih
problema i adekvatno odgovore na nove okolnosti. Transformacioni lideri
vizuelizuju buduénost koja se razlikuje od postojeceg stanja i inspiriSu podredene
da rade sa njima na ostvarivanju te nove buduénosti, tako da se moze re¢i da
predstavljaju bitne agente promena. Kod integracije u procesu preuzimanja
ponasanje transformacionog lidera igra klju¢nu ulogu u pomaganju podredenima
da prihvate da ih svetla buduc¢nost c¢eka u integraciji dve organizacije.
Transformaciono liderstvo ostvaruje dvojak uticaj na zaposlene: direktan i
indirektan. Transformaciono liderstvo se posmatra kao proces koji menja i

transformise preduzece.

U uslovima sve brzih promena i previse nemira u sredini u kojoj obavljaju svoju
poslovnu i Siru drustvenu misiju organizacije, kao i menadzment teorija i praksa,
traze odgovore na mnoge menadzment izazove, kao Sto je, na primer, kako Sto brze
odgovoriti na zahteve kupaca. Pravi odgovor i pravi izazov za tranformacionog
lidera je u primeni koncepta reinzenjeringa poslovnih procesa. Ako bi Zzeleli

najjednostavnije da definiSemo $ta je to poslovni reinzenjering, mogli bismo re¢i u

dve reci: poceti ispocetka.

Reinzenjering (Reengineering) je fundamentalan, radikalan i dramati¢an pristup
poboljSanju procesa i performansi. On se razlikuje od koncepata koji se zalazu za
unapredenje performansi kroz inkrementalne (male, korak po korak) promene.
Inkrementalne promene su rezultat kontinuiranog poboljSanja onoga Sto
preduzece ve¢ radi. Da bise performanse unapredile, potrebna je brza i radikalna

promena koju afirmise reinzenjering, a koja je u skladu sa zahtevima okruzenja. To
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bi ustvari znacilo da menadzeri postave sebi sledede pitanje: Kada bih danas
ponovo stvarao ovu kompaniju, kako bi ona izgledala sa ovim znanjem i sadasnjom
tehnologijom? Reinzenjering podrazumeva, dakle, odbacivanje u stranu starih
sistema, povratak na pocetak i smisljanje boljeg nacina poslovanja. Organizacije
koje zele da budu uspesne, na sve vise globalizovanom svetskom trzistu, moraju da

ponude potrosac¢ima nove vrednosti, brzu, kvalitetnu i jeftinu uslugu ili proizvod.

U poslednjoj deceniji XX veka reinzenjering je bio jedna od najéesée zastupljenih
tema koncepata transformacije organizacije u razli¢itim nau¢nim, stru¢nim i
drugim publikacijama, kao i Internet prezentacijama. Prvi koji su pokusali da
izloze novi koncept i metodu radikalnih promena u organizaciji bili su Hammer i
Champy, koji su 1993. god. objavili, sada ve¢ kultnu knjigu, pod naslovom
"Reinzenjering korporacije - manifest za poslovnu revoluciju™ (Reengineering the
Corporation - A Manifest for Business Revolution). U njoj je data i do sada
najprihvadenija  definicija  reinZenjeringa: "Reinzenjering predstavlja
fundamentalno promisljanje i radikalan redizajn poslovnih procesa - da bise
postigla dramati¢na poboljSanja u kriti¢nim, bitnim merama performansi, kao $to

su trosSkovi, kvalitet, usluga i brzina."

Reinzenjering proces je vrlo kompleksan i zato je neophodno da postoji specifi¢na
metodologija reinzenjeringa. Na taj nacin i lider reinzenjering poduhvata i svi
zaposleni znali bi Sta je neophodno uraditi u svakom koraku. U nedostatku
metodologije, reinZzenjering moze rezultirati neuspehom i haosom. Na kraju,
akcioni plan, kao element reinzenjeringa, treba da sadrzi konkretne aktivnosti,
odgovornosti i mete, tj. mapu po kojoj se kredemo u realizaciji konkretnog

reinzenjering projekta. Bez plana ljudi se osecaju izgubljeno.

Da bise stvorila i odrzala transformaciona promena putem reinzenjeringa kao
metoda takvih poduhvata, neophodno je ista¢i bitne elemente poslovnog
reinzenjeringa, a to su: jasna vizija, vestine i sposobnosti, podsticaji (motivatori),
resursi i plan akcije. Ukoliko nisu prisutni svi navedeni elementi reinzenjeringa, ne

moze se govoriti 0 uspeSnom reinzenjeringu, tj. promeni putem reinzenjeringa.
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Tako, na primer: bez vizije nastupa konfuzija, bez neophodnih vestina i
sposobnosti nastaje uznemirenost (zabrinutost), a bez podsticaja (motivatora) nema

promene.

U traganju za odgovorom na pitanje, §ta su specifi¢ni ciljevi reinzenjeringa, ¢ini

nam se da Bennis i Mische iznose, mozda, i najbolji sadrzaj ciljeva reinzenjeringa.

Cili 1: Povecanje produktivnosti. ReinZenjeringom se nastoji povecati
produktivnost uz Kreiranje inovativnijin i sadrzajnijih procesa, koji imaju
neprekidan tok, prirodni redosled i prirodnu brzinu. Paradigma o vertikalnoj
organizaciji, zadacima i odgovornosti je prevazidena i izmenjena sa multi-
funkcionalnom, ravnom, mreznom strukturom. Klasican top-down (“odozgo-
nadole") pristup kontroli i donoSenju odluka, zamenjen je novim pristupom koji je
orijentisan na jezgro (suStinu) procesa, a za osnovu ima osamostaljivanje

zaposlenih i ve¢u blizinu sa potro$ac¢ima.’

Cilj 2: Optimiziranje vrednosti za akcionare. Reinzenjering tezi da optimizira
vrednost za akcionare radedi stvari drugacije. Kao primer mogu se navesti inovacije
u oblasti oblikovanja proizvoda, proizvodnje i potrosacke usluge. ReinZenjering

donosi koristi i za akcionare u nekoliko specifi¢nih podrudja:!t

* Povecava interes zaposlenih za samo preduzece, liderstvo u njemu, njegove

proizvode ili usluge i potrosace.

= PoboljSava internu saradnju, komunikaciju, timski rad i razumevanje

potreba.

» Povecava znanje zaposlenih o usmeravanju organizacije, njenoj ulozi na

trzistu, njenoj konkurenciji i identitetu.

* Poboljsava uskladenost vestina zaposlenih i njihove osposobljenosti za

odgovornost i procese.

0 Milisavljevié, M. (2000) Liderstvo u preduzecu, Savremena administracija, Beograd, str, str 141
1 Janidijevi¢, N. (2004) Upravljanje organizacionim promenama, Beograd: Ekonomski fakultet, str.
291
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* Nove pojedina¢ne i grupne mere uspeha koje su najuze povezane Ssa

trziStem, vredno$cu izvrSenog rada i doprinosima.

*  Zaposleni, ukljueni u proces reinzenjeringa, uvidaju njegove koristi i
prednosti i time pomazu organizaciji u ostvarenju dugorocnog rasta i

konkurentnosti.

Cilj 3: Ostvarenje kvantnih rezultata. ReinZenjering utvrduje dostizanje najmanje
50% poboljsanja. Istrazivanje autora, i njihovo iskustvo, indicira sledede vrste

rezultata reinzenjeringa:

poboljSanje produktivnosti od 25-100%,
*  glavni racun prebaciti od 25-50%,

= smanjiti zalihe od 40-50%,

poboljSanja vremena ciklusa procesa od 50-300%,

poboljsanje indirektnih troskova od 25-50%.

Dakle, ovo nisu inkrementalna poboljsanja od 5, 10, ili 15%, koje vecina

organizacija zeli da ostvari.

Cilj 4: Konsolidacija funkcija. Reinzenjeringom se nastoji stvoriti organizacija koja
je pli¢a, ravnija i brza. Sposobnost brzog prihvatanja inovacija, trzi$nih potreba,
tehnoloskog razvoja, potrosackih trendova, i konkurentske inicijative je zastitni

znak organizacija koje koriste reinzenjering i ponovno stvaranje.

Cilj 5: Eliminisanje nepotrebnih nivoa rada. Reinzenjering konstruktivno analizira
organizacionu hijerarhiju i aktivnosti u svetlu njihove vrednosti, svrhe i sadrzaja.
Organizacioni nivoi i aktivnosti koji imaju malu vrednost za akcionare ili malo
doprinose konkurentnosti se ili restrukturiraju ili eliminiSu. Stvaranje i ponovo
stvaranje organizacije zahteva kontinuiranu procenu organizacije, njene

menadzerske prakse, ljudi, sistema, potro$aca i sredine u kojoj funkcionise.
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Bennis i Mische dali su prihvatljiv model procesa reinzenjeringa koji se moze
primenjivati na organizacije razliite vrste, bez obzira na njihovu veli¢inu,
profitnu ili neprofitnu orijentaciju ili pripadnost grani. Metodologija
reinZenjeringa je neophodna da bi se proces odvijao bez vecih smetnji i logi¢ko-
sistemati¢no, kako bi se obezbedio uspeh reinZenjering poduhvata. Prema
navedenim autorima, moze se identifikovati pet faza reinzenjeringa. Svaka od
navedenih faza modela reinzenjeringa ima svoje sopstvene Klastere (grupe),

sadrzaje, ciljeve i zadatke:
Faza 1: Utvrdivanje vizije i ciljeva®?
= kreiranje vizije i ciljeva
» identifikacija Sansi
= formiranje reinzenjering timova
= komuniciranje vizije
* utvrdivanje infrastrukture
Faza 2: Benémarking i definisanje uspeha
* praksa ben¢markinga
= identifikovanje najbolje prakse
= procenjivanje informacione tehnologije
*  utvrdivanje meta koje treba dosti¢i
Faza 3: Inoviranje procesa
= konceptualizacija procesa
"  mapiranje procesa
= testiranje prototipa procesa

*  preradivanje prototipa procesa

12 Milisavljevi¢, M. (2000) Liderstvo u preduzecu, Savremena administracija, Beograd, str 148
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» reinzenjering informacione tehnologije

= supstituisanje starih novim procesima
Faza 4: Transformisanje organizacije

= transformisanje organizacije

= transformisanje strukture

* implementiranje reinZenjering procesa
Faza 5: Monitoring i reinZenjering procesa

»  preradivanje procesa

=  monitoring za poboljSanje

* transferisanje ucenja

Reinzenjering kao novi koncept i metod transformacionih promena je uSao u

teoriju i praksu menadZzmenta na velika vrata. Ipak, istrazivanja pokazuju da je

prilican broj reinzenjering poduhvata doziveo neuspeh. Izmedu 50% do 70%

organizacija koje krenu putem reinzenjeringa nikada ne dostignu Zeljene rezultate

ili ¢ak, prema nekim istrazivanjima, izmedu 60% i 85%. Glavni uzroci neuspeha su

otpor reinzenjering promenama, ali i ¢esto ne ba$ dobro osmisljena vizija, ciljevi

ben¢markinga i inovacija procesa, kao i druge slabosti. U svakom slucaju, kako to

kaze eminentni Piter Draker, reinZzenjering ima perspektivu i mora da postoji.
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2. Novi pristupi marketingu u odnosu sa kupcima

Veoma je vazno razumeti da su promene koje su se desile u marketingu uslovljene
promenama u poslovnom okruzenju. Tradicionalni marketing je zasnovan na
konceptu marketing miksa koji u sebi sadrzi Cetiri osnovna elementa: proizvod,
cena, distribucija i prodaja i promocija. Ovaj koncept se u literaturi najcesce
spominje kao 4P. Ipak poslednjih godina poslovanje u svim sektorima je uslovljeno
da dopuni postojec¢ih 4P sa dodatnim elementima kao $to su: interakcija, veza sa
potrosa¢ima i mreza. Na taj nacin se zapravo stvara novi pristup u marketingu
koji se razlikuje od tradicionalnog. Po novom pristupu (tzv. marketing odnosa) se
smatra da je bolje fokusirati se na potrosace i vezu sa njima nego na proizvod i
trziSte. Poredenje ova dva pristupa mozete videti u Tabeli 1. Stoga prema novom
pristupu klju¢ poslovanja je da se definisu marketing aktivnosti na izgradnju veze
sa potro$a¢ima, interakciju i mreze, na razli¢itim ali cesto jednako vaznim

trzistima.t?

13 Filipovi¢ V. i Kosti¢ M. (2008) Marketing menadZment teorija i praksa, Beograd: FON, str 122
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Tabela 1. Razlike izmedu tradicionalnog i novog pristupa'*

KARAKTERISTIKE

TRADICIONALNI
OBRAZAC:
TRANSAKCIJA

NOVI OBRAZAC:
INTERAKCIJA, VEZA
SA POTROSACIMA 1
MREZA

Ucesnici Kupac ima generisane | Kupac ima specifi¢ne
potrebe, i prodavac ima | potrebe, i prodavac ima
generisane ponude jedinstvene ponude

Priroda marketing | Proizvodi i usluge su| Proizvodi i usluge su

razmene standardizovani prilagodeni

Interakcija izmedu | Interakcija izmedu | Interakcija izmedu

ucesnika ucesnika se moze | ucesnika se moze
okarakterisati rec¢ima kao | okarakterisati re¢ima kao
§to su mo¢, konflikt i | Sto su poverenje, obaveza
kontrola i saradnja

Trajanje marketing | Trajanje marketing | Trajanje marketing

razmene razmene je nezavisno i | razmene je neprekidno

diskretno

Struktura trzista

Struktura  trziSta je
okarakterisana re¢ima kao
Sto su anonimno i
efikasno trziste

Struktura  trziSta  je
okarakterisana u
mreznom pristupu

Marketing pristup

Marketing
marketing
tradicionalnih 4P

pristup  je
kroz

Marketing pristup je
marketing kroz veze sa
potrosacima,
interakcije

mreze 1

Sve u svemu, tabela 1 jasno pokazuje da razlike izmedu tradicionalnog obrasca

usmerenog na transakcije i novog obrasca koji insistira na izgradnji interakcije,

vezama sa potro$a¢ima i stvaranju mreza. Osnovna razlika u korist novog pristupa

je da je fokus na dugi rok, kontinuelnosti odnosa i stvaranje lojalnosti. Sve u

svemu, strategija zadrzavanja kupaca u dugom roku ima za krajnji rezultat lojalnost

kupaca.

1 Filipovi¢ V. i Kosti¢ M. (2008) Marketing menadZment teorija i praksa, Beograd: FON, str 183
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4.1. Marketing dugoro¢nih odnosa kao nova paradigma

Savremena privreda sve viSe poprima globalan karakter, pa su preduzeca u svojim
aktivnostima primorana da se krecu slede¢im smerom: od jednostavnih trzi$nih
transakcijama ka ponovljenim trziSnim transakcijama s istim partnerom, Sto
prerasta u odredene poslovne odnose koji se mogu okarakterisati kao partnerstvo.
Ide se i na stvaranje visih oblika, kao $to su strategijske alijanse izmedu jednog ili
viSe partnera koje su u svojoj sustini mreza odnosa. Kao rezultat produbljene
integracije, veoma cesto dolazi do vertikalne integracije izmedu partnera koja se
moze obaviti merdzerom (pripajanjem) ili akvizicijom (spajanjem). Ovi procesi
ukazuju na to da se na potroface gleda kao na esencijalni strategijski izvor
preduzeca. Da bi preduzece uspesno i dugoro¢no odrzivo poslovalo, ono se mora
orijentisati na o¢uvanje i razvijanje ovog strategijskog izvora.’® Tesko je ocekivati
da se izmedu prodavaca i kupaca uspostavi i odrzava odnos "jedan prema jedan",
bududi da je potrosacka baza vrlo Siroka. Zbog toga se tesko uspostavlja balans
izmedu davanja i uzimanja koji je vitalan u svakom odnosu izmedu prodavaca i
kupaca. Najc¢es¢i uzrok napustanja preduzeca od strane kupaca koji su lojalni i koji
kontinuelno kupuju njegove proizvode usluge je nedovoljan stepen njihovog
uvazavanja. Situacija koje je najviSe frustrirajuca za kupce je ona kada oni sti¢u

percepciju da su hendikepirani zbog svoje lojalnosti.

Marketing dugoro¢nih odnosa nastoji da ustanovi, odrzi i unapredi odnose s
potrosacima i drugim partnerima da bi se ostvarila dobit i na taj nacdin ostvarili
ciljevi preduzeca. To se postiZe obostranom razmenom i isporukom obecanja. Ovde

se mogu uociti neke bitne karakteristike koncepta marketing odnosa:
*  Bitan je koncept obedanja, odnosno njegovog striktnog sprovodenja;

* Da bi se ostvarili ciljevi poslovanja, preduzeéa prelaze sa kratkoro¢nih na

uspostavljanje dugoro¢nih partnerskih odnosa.

15 Kotler P. (1998) Marketing Management, Njujork: Prentice-Hall, str 211
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Da bi se na najbolji nac¢in objasnili fundamenti marketinga dugoro¢nih odnosa,
sugeriSe se koncept kruga potrosaca, koji se sastoji iz kontinuelnog informisanja
proizvodaca o potrebama potrosaca, kontinuelnog ucenja koje je neophodno da bi
se raspolozive informacije mogle prevesti u kontinuelne inovacije koje su osnova
za zadovoljenje pomenutih potreba potrosaca.’® Osnovna orijentacija je da se
partnerstvo produbljuje sa partnerstva orijentisanog na proizvoda na strategije
odnosa koje su zasnovane na poverenju. Promenom fokusa od proizvoda na proces,
dolazi do promene od jedne ka viSe transakcija u vremenu, Sto je dobra orijentacija

na marketing odnosa.

Nije vise bitno da se neka stvar dobro obavi po prvi put, ve¢ je akcenat na
kontinuelnom ucenju usmerenom na stalna poboljsanja. Kreativni procesi sadrzani
u prikupljanju informacija, uc¢enju i inovacijama su osnova marketing odnosa. Za
razliku od marketinga dugoro¢nih odnosa, kod klasi¢nog transakcionog
marketinga akcenat je na jednoj transakciji, kontakti s potrosa¢ima su skromni, pa
su usled toga obaveze prema potrosac¢ima limitirane, orijentacija u poslovanju je
kratkoroc¢na, a paznja se uglavnom usmerava na osobine proizvoda koji je predmet
transakcije. Kod marketinga dugoro¢nih odnosa, akcenat je na odrzavanju
potrosaca i na koristi koju potrosa¢ ima od veleg broja transakcija. Iz tog razloga,
stavlja se veci akcenat na usluge koje prate proizvod i na neprekidni kontakt s
potrosa¢ima. Ovakva strategija je klasi¢an primer strategija zadrzavanja kupaca u

dugom roku ima za krajnji rezultat lojalnost kupaca.

18 7li¢, M. (2006) Marketing menadZment, Fakultet za menadZment malih i srednjih preduzeca,
Beograd, str 90
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Slika 1. Krug potrosaca’’

PotroSac
Neprekidno Neprekidne
informisanje inovacije
(potrebe i (ostvarivanje i
feedback) informisanje)
Preduzece

Kontinuelno ucenje i razumevanje stvarnosti

Sprovodenje ovakvog odnosa u svim njegovim dimenzijama je dobar nacin za
stvaranje pouzdanog izvora odrzive konkurentne prednosti. Akcenat se stavlja na
zadrzavanje postoje¢ih potrosaca (Sto je strategija koja je znacajno jeftinija nego
pridobijanje novih potrosaca). Marketing dugoro¢nih odnosa je svojevrsno
prosirenje koncepcije kreiranja vrednosti. Satisfakcija, ali i kreiranje vrednosti su
ciljevi od krucijalnog znacaja za osvajanje i zadrzavanje trziSnog ucesc¢a. Potrosac
od pasivnog postaje aktivan ucesnik u odrzavanju odnosa zadovoljenja. Marketing
orijentisana preduzeca jasno sagledavaju znacaj uspostavljanja odnosa s
potrosa¢ima zasnovanim na ovoj novoj paradigmi i pruzaju im satisfakciju
kreiranjem vrednosti. Marketing dugoro¢nih odnosa usmeren je na razvoj i
odrzavanje uspesnih odnosa u razmeni. Razlog zbog kojeg potrosaci ulaze u
marketing odnosa je ocekivanje da ¢e dobiti posebnu vrednost proisteklu iz

participacije u ovim odnosima. *

Upravljanje odnosima mora da bude u obostranoj koristi da bi vodilo ka proSirenju
i produbljivanju transakcija. Preduzecde treba da pomaze svojim potro$ac¢ima, da ih
upozna i da bude u stalnom kontaktu s njima da bi bilo u stanju da im ponudi i
isporuci ono $to oni Zele. Implementacija ovakvog koncepta dovodi do stvaranja
povecane lojalnosti potrosaca koji kupuju sve vise i sve CeS¢e. Marketing odnosa

treba da omogudi prodavcu i kupcu da zajednickim snagama reSavaju obostrane

" Kotler P. (1998) Marketing Management, Njujork: Prentice-Hall, str 221
18 Stock, J. i Lambert, D. (2001) Strategic logistic Management, Boston: McGraw-Hill, str 56
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probleme da bi preduzede jasno znalo koji su bitni zahtevi kupaca. Kod marketing
odnosa, veoma je bitno ustanovljavanje koliki je znacaj pojedinih potrosaca za
preduzece is druge strane, kakav je znacaj preduzeca za potrosaca (. To se najbolje
moze opisati matricom 2x2 u kojoj su prikazani ¢etiri moguca ishoda, u zavisnosti
od znacaj potrosaa za preduzeca i znacaj preduzeca za potrosace, a Sto je

prikazano na slici 2.%°

Slika 2. Vaznost poslovnih odnosa?°

Veliki | ProSiriti zavisnost Strategijsko
ZNACAJ partnerstvo
POTROSACA
Mali Promeniti trziste Upravljanje
ZA
) zavisnos$céu
PREDUZECE
DOBAVLJACA _ —
Mali Veliki

ZNACAJ PREDUZECA DOBAVLJACA
ZA POTROSACA

Ukoliko se utvrdi da su potrosaci veoma znacajni za preduzece i preduzece veoma
znacajno za njih, strategijsko partnerstvo se u tom sluc¢aju namece samo po sebi kao
najbolji nac¢in izgradnje dugoro¢nih odnosa obostrane koristi. Ukoliko se ispostavi
da je u oba slucaja znacaj veoma mali, najbolja strategija je i¢i na napustanje tog
trziSta, odnosno preduzece treba da trazi nove potrosace, a potrosaci treba da se

preorijentiSu na nove dobavljace. Za preduzece je najbolji slucaj ukoliko je ono

19 Milisavljevi¢ M. (1998) Marketing, Beograd: Savremena administracija, str 442
2 Kotler P. (1998) Marketing Management, Njujork: Prentice-Hall, str 230
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veoma znacajno za potrosace, dok ono od njih ne zavisi u velikoj meri. U tom
slu¢aju, preduzeée treba paZljivo da upravlja ovim stepenom zavisnosti. Cetvrti
sluc¢aj je kada su potrosaci veoma znacajni za preduzece, ali je stepen znacajnosti
preduzeca za potroSace mnogo manji. U tom slucaju, preduzece treba da pokusa da

prosiri stepen zavisnosti potrosaca.

4.2. Pet nivoa odnosa

Kotler je posmatrao transakcioni marketing kao deo ideje koja se zove marketing
odnosa. Kao zavrsni ishod marketing odnosa, dolazi do stvaranja aktive potrosaca
koja se naziva marketing mreza. Kotler smatra da proces razvoja potrosaca ide kroz

nekoliko etapa.?

U prvoj fazi javljaju se odredene sklonosti od strane potrosaca prema odredenoj
firmi. Ovde joS uvek ne dolazi do konkretne akcije od strane potrosaca u vidu
kupovine. Jo$ uvek se u kognitivnim procesima potrosaca razmatra odluka o

priklanjanju potencijalno atraktivnom proizvodu.

Nakon $to potrosa¢, analizirajuci opipljive i neopipljive koristi, ustanovi da je
korisnost kupovine za novog proizvoda za njega dovoljna, on se odlucuje da svoje
zelje i potrebe pretoc¢i u konkretne odluke. Na taj nacin, potrosac ulazi u kategoriju
"prvi put kupca" (first time buyer). Prvi put kupac moze da postaje jos lojalniji
potrosa¢, a moze i da odustane od daljih kupovina ukoliko se ispostavi da korisnost

konzumiranja odredenog proizvoda nije u skladu sa o¢ekivanjima potrosaca.??

Oni potrosa¢i koji ustanove da kupovinom odredenog proizvoda ostvaruju
odgovarajudi stepen korisnosti verovatno ¢e ponoviti kupovinu proizvoda. Oni jos
uvek nisu visoko lojalni, ali se za njih moze re¢i da ispoljavaju prili¢no jasne

preferencije koje se ti¢u odredene firme i njenih proizvoda.

2l Hani¢ H., Krsmanovi¢ S. (2001) Marketing informacioni sistemi, Beograd: Ekonomski fakultet,
str 84
22 Milisavljevi¢ M. (1998) Marketing, Beograd: Savremena administracija, str 450
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Daljim produbljivanjem lojalnosti, potrosaci postaju "klijenti" neke firme. Na ovom
stepenu razvoja odnosa izmedu potrosaca i firme, potrosaci su u velikoj meri
lojalni, ali jo$ uvek ne ucestvuju na aktivan nac¢in u marketingu odnosa, u smislu
slanja povratnih informacija koje sadrze viSe informacija od proste ¢injenice da
potrosaci preferiraju odredeni proizvod (krace reCeno, jo$ uvek nije razvijena

povratna sprega — feedback).

U narednoj fazi, potrosaci se mogu okarakterisati kao "advokati" odredene firme.
Oni se javljaju kao "najbolja reklama za firmu", jer drugim potro$ac¢ima pruzaju
informacije 0 korisnosti proizvoda koje konzumiraju. Ova grupa potrosaca je
znacajna bududi da se ona javlja kao multiplikator koji stvar nove potrosace putem

proces besplatnog reklamiranja.??

Konac¢no, u Sestoj fazi potrosaci postaju "partneri" firme. Zainteresovani za
kontinuelno unapredivanje performansi proizvoda i usluga odredenog preduzeda,
potrosaci se aktivno uklju¢uju u marketing odnosa, pruzajuci informacije o tome

kakve proizvode bi Zeleli da imaju na raspolaganju u buducnosti.

U svakoj etapi moze se desiti da potro$a¢ odustane i postane biv$i ili neaktivni
potrosa¢. Preduzece nastoji da produbi lojalnost potrosaca, ali mora biti veoma
oprezno u odredivanju intenziteta napora usmerenih u tom pravcu. Zbog toga se
razlikuje pet razli¢itih nivoa investiranja preduzeca u stvaranju odnosa sa
potrosacima. Na slici 3 predstavljen je predstaviti program unapredenja odnosa s
potrosac¢ima. U prvoj dimenziji posmatra se broj potrosaca ili distributera sa kojima
se posluje (koji moze biti veliki, srednji i mali), dok se po drugoj dimenziji
posmatra visina marze koja takode moze biti velika, osrednja i mala. Ukrstanjem

ove dve dimenzije dobija se devet polja i pet osnovnih nivoa marketing odnosa.

2 Gligorijevi¢ M. (2004) Industrijski marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str 122
2 Greenwood R and Hingins R. (1993) “Understanding Strategic Change: The Contribution of
Archetypes” Academy of Management Journal, vol 36, no 5, pp 258-274
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Slika 3. Nivoi u marketingu odnosa?

Visoka marza Osrednja marza Niska marza

Mnogo potrosaca/ | Odgovorni Reaktivni Bazi¢ni

distributera

Osrednji broj | Proaktivni Odgovorni Reaktivni

potrosaca/distributera

Malo potrosaca/ | Partnerstvo Proaktivni Odgovorni

distributera

Prvi nivo je bazi¢ni marketing, kada se odnos s potrosa¢em svodi samo na prodaju i
on postoji u slucaju postojanja velikog broja potrosaca i niske marze. Dobar primer
je prodaja struje. Drugi nivo je reaktivni marketing kada preduzece prodaje
proizvod, ohrabrujudi potrosace da pitaju ili da iznose svoje komentare. OvO se
srece kod razli¢itih proizvoda, u zavisnosti od stadijuma razvoja firme. Treéi nivo
je odgovorni marketing kada se, pored prodaje, potrosac¢ pita da li mu je proizvod
doneo dovoljnu satisfakciju i da li potrosa¢ ima neku ideju kako se proizvod moze
poboljgati. Dobar primer su prodaje turistickih aranzmana Cetvrti nivo je
proaktivni marketing kada prodavci u preduzecu ¢esSce kontaktiraju s potrosa¢ima
u cilju pobolj$anja proizvoda. Najcesce se deSava kod kastomizovanih proizvoda, ali
se moze primeniti i kod proizvoda masovne potroSnje u zavisnosti od proaktivnosti
firme Na kraju, peti nivo je partnerski marketing, kada proizvoda¢ neprekidno
saraduje s potrosa¢ima da bi otkrio sva moguca poboljsanja proizvoda koja mogu da
obezbede ustede potrosacima i vedi nivo njihove satisfakcije, dugoro¢ne odnose i

lojalnost.

25 Stock, J. i Lambert, D. (2001) Strategic logistic Management, Boston: McGraw-Hill, str 88
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4.3. Informaciona tehnologija kao faktor unapredenja marketing odnosa

Poslovanje u danasnjem obliku, u mnogim slucajevima, ne bi bilo moguce obaviti
bez postojanja odgovarajuc¢ih informacionih tehnologija (IT). Uticaj IT je poceo 60-
ih godina proslog veka kada su one omogucile obradu i skladistenje velikog broja
podataka. U tom pocetnom periodu IT su se primenjivale za upravljanje
informacijama o kupcima i konkurencije u realnom vremenu, povecanje
analitickih moguc¢nosti i kao sistem za podrsku odluc¢ivanju. Nakon toga je brzim
razvojem IT su usle u sve procese poslovanja i na taj nacin su postale neizostavni

element savremenih poslovnih jedinica.

Uticaj IT na savremeni poslovanje privrede, pa i preduzeéa kao poslovnih sistema
se ogleda u dva pravca. Prvi pravac je usmeravanje na stvaranje novih grana
privrede koje imaju za cilj da koncentriSu znanje oko poslova obrade podataka.
Drugi se odnosi na preduzece kao privredni subjekt u kome se prikupljanjem,
obradom 1i kori$¢enjem podataka namece potreba za strukturalnim promenama u
okviru same organizacije. Ove promene pretpostavljaju razvijanje posebnih
poslovnih aktivnosti vezanih za informacije, racunovodstveni informacioni
sistemi, automatizaciju proizvodnih poslovnih procesa i planiranje, analizu,
kontrolu i reviziju celokupnog poslovnog odlucivanja. Bez obzira na dugu istoriju
odnosa izmedu IT i poslovanja oni su i dalje zategnuti zbog faktora kao $to su
kulturoloske razlike izmedu IT i poslovanja, razli¢itih indikatora klju¢nih
performansi i razmimoilazenja percepcije 0 upotrebljivosti sistema. Uprkos
poteskocama i dalje postoji potreba da IT saraduju sa svim funkcijama preduzeca
kako bi aktivno radili na razvoju sveobuhvatne i integrisane strategije, podrsku
menadzerskom odludivanju, kreiranju konkurentske prednosti i da generiSu
aplikacije za istrazivanje trziSta u realnom vremenu. Kako ¢e se IT vremenom jo$
viSe razvijati potreba za saradnjom ce biti sve veca. Informaciona revolucija je i u
marketingu stvorila pretpostavke za ubrzani razvoj novih koncepcija. Olaksano je
kreiranje vrednosti od strane proizvodaca, ali i pribavljanje vrednosti od strane

potrosaca. Transakciono trzite se suzava, bududi da viSe nije neophodno imati
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fizicki kontakt izmedu prodavca i kupca. Naprotiv, dolazi do razdvajanja

informacija o proizvodima ili uslugama od samih proizvoda i usluga.

Bududi da se marketing odnosa zasniva na uzajamnom poverenju, fizi¢ki kontakt
izmedu potrosaca i preduzeca vise nije neophodan. Marketing odnosa se zashiva na
ustanovljavanju baze podataka postoje¢ih i potencijalnih potrosaca, na slanju
razli¢itih vrsta poruka bazi podataka o karakteristikama i preferencijama potrosaca,
kao i na pradenju svakog odnosa, isporuka vrednosti i proisteklih troskova.
Pretpostavka marketing odnosa je da se upravlja bazom podataka i da se stvara
mreza odnosa medu preduzedima. Fokus je na razmeni, uCesnicima u procesu
razmene, broju kontakata, nivou meduzavisnosti i na¢inu komuniciranja izmedu
ucesnika u razmeni. Na osnovu ovoga moguce je napraviti razliku izmedu tipova

marketinga.

1. Transakcioni marketing ukljuCuje privlacenje i zadrzavanje kupaca putem
upravljanja marketing miksom i koji kupce posmatra kao varijable kojima se
upravlja cenom, distribucijom, proizvodom/uslugom i promocijom. Pravi primer

su proizvodi koji se prodaju kroz masovne kampanje (na primer, omeksivaci i sl.)
2. Marketing odnosa koji moze biti:

=  Marketing baze podataka koji koristi savremenu informacionu tehnologiju
koja preduzeéu omogucava da stvori odnose sa pojedinim potrosa¢ima na

osnovu poznavanja adresa i interaktivnih medija.

= Interakcioni marketing koji fokusira pojedince, odnosno ljude, organizacije
i drustvene procese koji ih povezuju, ucesnike u uspostavljenim odnosima
koji duze traju;,

*  Marketing mreZe koji ima u svom fokusu kreiranje, kori$c¢enje i odrzavanje

mreze.

IT, u najkra¢em omogucava da se lakse pride pojedincu i da se sa njime uspostave

odnosi jedan na jedan i stvori lojalnost.
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5. Upravljanje odnosima s kupcima

5.1. Koreni koncepta

Odmah je potrebno naglasiti kako se u slu¢aju Customer Relationship
Managementa ne radi ni o kakvom izrazito revolucionarnom konceptu. Naime,
najve¢i deo kompanija koje vode brigu o sebi i o svojim kupcima ve¢ odavno
praktikuje aktivnosti kao $to su pamcenje i prisecanje imena kupca, belezZenje
drugih bitnih informacija o njemu i njegovoj porodici, pracenje njihovih navika i
preferencija pri kupovini i sakupljene informacije koristi za usavrSavanje
postoje¢ih proizvoda, odnosno, usluga, kreiranje i promociju novih, ili
prilagodavanje sopstvenih poslovnih modela. Zapravo je re¢ o godinama staroj

praksi ¢iji su segmenti ve¢ odavno ¢ine deo svakodnevnih aktivnosti.?

Za upoznavanje s izvornim oblikom menadzmenta odnosa sa potrosacima,
potrebno je vratiti se pedesetak godina unazad, u vreme kada je zivot bio znatno
jednostavniji, sporiji, verojatno i ugodniji, ali nije mogao ponuditi velike Sanse za

izbor medu alternativama na trzistu.

Od ljudi koji su u to doba ziveli trazio je puno vise li¢nih kontakata sa susedima i
ostalim Ziteljima zajednice koja ih je okruZivala. Zivot ljudi bio je jednostavan, a
takve su bile i njihove navike. Sve $to im je bilo potrebno mogli su pronadi u
malim duéanima, uglavnom pozicioniranim na uglovima njihovih ulica. Svi ti ljudi
poznavali su osobu koja je radila u duc¢anu, kao sto je i ona poznavala njih. Trgovac
je bio upoznat s njihovim dnevnim ritmom, znao je u koje vrijeme obi¢no dolaze
po namirnice pa je mogao sa velikom dozom sigurnosti pretpostavljati sto bi im sve

moglo zatrebati.

Mogao je pretpostaviti da ¢e za predstojeci praznik neka porodica pozeleti svinjsko
meso s krompirom, a druga ¢uretinu. Zato $to je svakog stanovnika svog kvarta
znao po imenu i poznavao stanje u njegovoj porodici, mogao je zakljuciti kad ce

neki od njih pozeleti da kupi prsut da bi, na primer, pocastio prijatelje zbog

2% Raki¢, B. (2002) Marketing, Beograd: Megatrend, str 211
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dobijanja prinove u porodici. Znao je, iz navike, da ¢e deca iz Cetvrti navratiti
nakon odlaska u bioskop kako bi potrosila dzeparac na grickalice, sokove,

bombone ili lizalice.?”

Nekoj staroj gospodi bez bojazni je mogao na kraju mjeseca dati robu na pocek, jer
je bio siguran da ¢e mu ona platiti ve¢ istog onog jutra kada joj postar donese
penziju. Moze se reci da je odnos zitelja Cetvrti prema trgovcu, kao i trgovca prema
njima, bio viSe nego dobrosusedski. Tim je ljudima trgovac sa ugla bio gotovo pa

¢lan porodice.

Prate¢i eksplozivan porast gradskog stanovnistva, pocela su rasti i prodajna mesta.
Trgovce s ugla ubrzo su zamenili «bezdus$ni» supermarketi i jo§ ve¢i hipermarketi,
prilagodeni rastu¢im Zeljama i potrebama potrosackog drustva. Poslujuéi u skladu
sa principima logike ekonomije obima, takvi prodajni hangari s periferije velikih
americkih i zapadnoevropskih gradova kupcima su mogli po znatno nizim cenama
ponuditi vrlo razli¢itu potrosnu robu, pa su ovi, uz sve ostale pogodnosti, mogli
uzivati u daleko $irem izboru i moguénosti poredenja proizvoda razli¢itih marki, a
sve bez potrebe za gubljenjem vremena u obilazenju desetina manjih prodajnih

mesta.

Medutim, porodi¢na atmosfera kao osnovna odrednica odnosa trgovca s ugla i ljudi
iz pripadaju¢e gradske cetvrti, u takvim se objektima nije mogla odrzati,
prvenstveno zbog velikog broja kupaca koji su svakodnevno dolazili. Trgovac nije
ostao sam, nego mu je pridruzen veci broj saradnika koji opet nisu bili u stanju da
pamte imena i lica, a pogotovo ne potrebe, navike ili preferencije ljudi koje su
sretali u ducanu. Odnos prodajnog osoblja s kupcima postao je strogo
profesionalan, sluzben, hladan. Iskrenu radost ili saosjecanje na licima prodajnog

osoblja odmenio je isforsirani vestacki smesak. Ukratko, porodi¢na atmosfera

2 Gligorijevi¢ M. (2004) Industrijski marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str 125
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kakva je vladala u malim ducanima s ugla ulice gotovo preko no¢i je pretvorena u

nesto potpuno suprotno.?

Jacanje uloge kupaca u odnosu na ostale ucesnike trgovackog lanca i rast njihovih
zahteva poslednjih nekoliko godina, osnovni su uzroci pokretanja dijametralno
suprotnog trenda. Po uzoru na prethodnike, danasnji trgovci nastoje da saznaju Sto
viSe o svojim kupcima, a prikupljena znanja koriste u svrhu prilagodavanja vlastite
ponude, pobolj$avanja medusobnih odnosa i ostvarivanja svih, a u prvom redu

financijskih, koristi koje takva poboljSanja mogu donijeti.

Glavna razlika izmedu savremenog Customer Relationship Managementa i
opisanih «drevnih» nastojanja proizlazi iz velikih korisnickih baza kojima
savremeni ponudac¢i raspolazu. Ogleda se u Sirokoj primjeni sofisticirane
informacione tehnologije u svrhu automatizacije aktivnosti memorisanja i obrade
podataka, sprovodenja raznih analiza i ostvarivanja kontakata s kupcima

posredstvom raspolozivih komunikacijskih kanala.

5.2. Definicija i ciljevi menadzmenta odnosa sa potrosacima

Prema definiciji koju je u svojoj knjizi «Accelerating Customer Relationships»
ponudio Ronald. S. Swift, Customer Relationship Management, ili skraceno CRM,
ukljucuje: ,Nastojanja celokupne kompanije usmerena ka sto boljem razumevanju
ponasanja kupaca i sticanju mogucnosti uticaja na njega kroz raznovrsne oblike
smislene komunikacije; sa ciljem kontinuiranog unapredivanja sposobnosti
privlacenja novih i zadrzavanja postojecih kupaca i podizanja nivoa njihove

odanosti i korisnosti“.2°

2 Milisavljevié M. (1998) Marketing, Beograd: Savremena administracija, str 456
2 Christopher, M. (1997) Marketing Logistics, New York: Butterworth-Heinemann Ltd, str 102
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Definicija sadrzi nekoliko vrlo bitnih momenata na koje je potrebno obratiti

paznju: %

Radi se o nastojanjima celokupne kompanije, a ne isklju¢ivo marketingkog ili
nekog drugog odeljenja — iza implementacije menadzmenta odnosa sa potrosacima
filozofije u poslovanje bilo koje firme treba biti jasno razradena strategija
fokusiranja na zadovoljavanje kupca s krajnjim ciljem prilagodavanja celokupnog

poslovnog procesa tome cilju.

Cilj je Sto bolje razumeti ponasanje kupca kako bi se stekla mo¢ uticanja na njegove
aktivnosti — doslednim pracenjem i kontinuiranim beleZenjem svega $to ¢ine njeni
kupci, kompanija dolazi u situaciju da bude spremna da pravovremeno i prikladno

reaguje na radnje koje ovi nameravaju preduzeti u buduénosti.

U pitanju je kontinuiran proces, a ne nekakav pojedina¢ni jednokratni projekt s
ogranic¢enim trajanjem — prikupljanje podataka o kupcu, a jednaka je situacija i sa
prilagodavanjem poslovnih aktivnosti profilima pojedinih (grupa) kupaca, ne moze

se ograniciti na neki vremenski period, ve¢ su u pitanju trajni napori.

Namera Customer Relationship Managementa je da kontinuirano nastoji da
Lunaprediti poslovni proces kako bi postalo moguce komunicirati s pravim
kupcem, pruzaju¢i mu pravu ponudu (proizvod i cenu), istovremeno koristeci
pravi (komunikacijski) kanal u pravo vrijeme“3! Navedena detiri dostignuéa u

detaljnijoj razradi upucuju na velik broj veoma korisnih efekata koje

implementacija ove poslovne filozofije moze doneti: *

e Pravi kupac — sticanje moguc¢nosti prepoznavanja klju¢nih (grupa) klijenata
i znatno bolje shvatanje najkorisnijih (najizdasnijih) kupaca, s ciljem
njihovog Sto duzeg zadrzavanja u spomenutom Kkrugu; (u retkim

slu¢ajevima kori$¢ena) moguénost stimulisanja ,nekorisnih® kupaca (koji

30 Greenwood R and Hingins R. (1993) “Understanding Strategic Change: The Contribution of
Archetypes” Academy of Management Journal, vol 36, no 5, pp 258-274

%1 Christopher, M. (1997) Marketing Logistics, New York: Butterworth-Heinemann Ltd, str 105
32 Raki¢, B. (2002) Marketing, Beograd: Megatrend, str 231
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donose isklju¢ivo troSak) na prelazak ka konkurentskim ponudacima

proizvoda i usluga;

Prava ponuda — dobijanje moguénosti definisanja onih proizvoda i usluga
koji u najvecoj meri zadovoljavaju potrebe, zZelje i preferencije pojedinih
(grupa) kupaca; sposobnost kreiranja novih ili modifikovanja postojeéih
proizvoda ili usluga u skladu s napomenama primljenim od strane
odredenih (grupa) kupaca; sposobnost identifikacije kupaca koje je korisno
usmeriti na nove ili dodatne kupovine nekih proizvoda ili usluga (engl.

crosselling);

Pravi kanal — otkrivanje i upotreba komunikacijskih kanala koji kupcima
najvise odgovaraju; mogucnost koordinisanja razli¢itih oblika komunikacije
putem kojih kupci stupaju u kontakte s kompanijom; sposobnost da se iz
svakog kontakta s kupcem prikupe vazni podaci koji ¢e biti iskoriséeni za

dalje unapredivanje odnosa s njime;

Pravo vreme — stvaranje spoznaje o vremenu u kojemu kupci najradije zele
stupiti u kontakt s ponudacima; sticanje sposobnosti uspostavljanja
komunikacije s kupcima u realnom vremenu, ili uz vrlo malena odstupanja

od njega.

Prikazane namere menadzmenta odnosa sa potrosacima u saglasnosti su s teznjama

za postavljanjem kupca u srediSte svih nastojanja kompanije, a krajnji ciljevi

celokupnog procesa su sledeéi:*

Zadrzavanje postojecih kupaca — ovaj nacdin upravljanja odnosima s
kupcima daje garanciju za odrzavanje postojece baze kupaca, ili onog
njenog dela koji se odlikuje osobitom izdasnos$¢u pri kupovini proizvoda i

usluga kompanije.

Privlacenje novih kupaca — menadzmenta odnosa sa potrosacima pruza

mogucénost usmeravanja marketingkih aktivnosti na nove osobe koje bi se

3 Gligorijevi¢ M. (2004) Industrijski marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str 129
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zbog odredenih karakteristika trebale pokazati izda$nim kupcima proizvoda

ili usluga koje subjekt nudi.

e Podizanje nivoa potrosnje kupca — omogucavaju¢i kompaniji da ponudi
pravi, zeljeni i potrebni proizvod u vreme kada on Kkupcu treba,
menadzmenta odnosa sa potrosacima ce zasigurno uvedati koli¢inu novca

koju odredeni kupac ostavlja ponudacu.

Ostvarenje svih tih ciljeva uslovljeno je doslednim sprovodenjem Kkoncepta

menadzmenta odnosa sa potrosacima

5.3. Faze procesa menadzmenta odnosa sa potrosacima

Proces menadzmenta odnosa sa potrosacima utemeljen je na iterativnom,
ciklickom provodenju cetiriju istih aktivnosti, pri ¢emu svaki naredni ciklus
predstavlja nadogradnju prethodnog. U osnovi procesa se nalazi posedovanje
kvalitetnih podataka o korisnickoj bazi, a informacije proizasle iz analiza baze
koriste se za prilagodavanje nadina ostvarivanja interakcija s kupcima. Na Kraju

ciklusa prikupljena iskustva se analiziraju u cilju daljeg prilagodavanja

OTKRIVANJE ZNANJA. Ciklus aktivnosti menadzmenta odnosa sa potrosacima
zapocinje analizom istorijskih informacija o kupcima kojima poslovni subjekt
raspolaze. Svrha je osigurati preciznu podlogu za donosenje odluka u delovima
ciklusa koji trebaju uslediti. Otkrivanje znanja ukljucuje tri aktivnosti, i to redom:

identifikovanje kupaca, segmentacija kupaca i predvidanje ponasanja kupaca.*

Da bi bilo mogude ekstrahovati bilo kakva saznanja, potrebno je posedovati
kvalitetne i dovoljno detaljne informacije o kupcima. Zato kompanije nastoje
precizno da zabeleze detalje iz svake interakcije s kupcem, bez obzira je li kontakt
ostvaren na klasicnom prodajnom mjestu, bankomatu, Internetu, pozivhom centru

ili negde drugde. Posebno u sluc¢aju namere privla¢enja novih korisnika, takve

3 Christopher, M. (1997) Marketing Logistics, New York: Butterworth-Heinemann Ltd, str 105
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podatke je moguce pribaviti i od specijaliziranih agencija, iako je eti¢nost takvih

poteza prili¢no upitna .

Bez obzira na koji nacdin bili prikupljeni, podaci se pohranjuju u jedinstveno
centralno skladiste podataka poslovnog subjekta. Takvo centraliziranje podataka
omogucava znatno jednostavnije otkrivanje slozenih oblika povezanosti, a kona¢ni
rezultat je sposobnost izuzetno preciznog ciljanja individualnih potreba svakog
kupca ponaosob. Otkrivanje kompleksnih relacija medu podacima u domenu je

sofisticiranih inteligentnih alata za otkrivanje znanja (engl. data mining tools).

PLANIRANJE TRZISNIH AKTIVNOSTI . Konkretna primena pronadenog znanja
ogleda se u fazi planiranja trzi$nih aktivnosti. Ta druga po redu faza ukljucuje
preduzimanje radnji vezanih za definisanje, odnosno, prilagodavanje ponude,
kanala distribucije, vremenskog rasporeda pokretanja ostalih potrebnih aktivnost ii
drugih varijabli procesa Customer Relationship Managementa, a u skladu sa

potrebama, zeljama, preferencijama i navikama svakog pojedinog kupca.3®

Potreba za modifikovanjem spomenutih aktivnosti zahtevace angaZovanje veceg
broja odeljenja unutar kompanije, Sto se prvenstveno odnosi na marketinsko,
odeljenje planiranja proizvodnje i odeljenje organizacije lanca distribucije.
Zapravo, aktivnosti prilagodavanja kupcu uticace u vecoj ili manjoj meri i na sve

ostale delove poslovnog subjekta.

Faza planiranja marketinskih aktivnosti trebala bi rezultirati strateskim
programima, komunikacije s kupcima, precizno definiranim vrstama kampanja
koje se nameravaju pokrenuti, jasnim planovima kori$¢enja razli¢itih kanala
distribucije proizvoda i usluga, odredivanjem nacina tretmana pojedinih kupaca
itd. Drugim rec¢ima, krajnji proizvod ove faze je potpun plan delovanja primenjiv

pri ulasku u direktan kontakt s kupcima.

INTERAKCIA S KUPCEM. Treca faza procesa ukljucuje stupanje kompanije u

direktan kontakt s (potencijalnim) kupcima. Rezultati prethodne faze predstavljaju

% Milisavljevié M. (1998) Marketing, Beograd: Savremena administracija, str 456
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garanciju kako ¢e ta komunikacija biti utemeljena na ta¢nim i relevantnim
informacijama. Interakcija s kupcem ostvaruje se posredstvom veceg broja
razli¢itih komunikacijskih kanala, $to uklju¢uje Internet, pozivne centre,
komunikaciju elektronskom postom, ponude putem klasicne poste, direktne

kontakte s prodajnim osobljem i agentima u ili izvan prodajnog prostora, i dr.%¢

Najvazniji rezultat ove faze, $to se bez izuzetka odnosi na svaki ciklus, trebala bi
biti dodatna saznanja o ponaSanju kupaca. Prvenstveno se radi o mestima
ostvarivanja kontakata s kompanijom, oblicima realizovanih transakcija i
tehnoloskim reSenjima koja kupci koriste za komuniciranje. Implementacija
adekvatnih reSenja omoguci¢e da komunikacijski kanali sami zabeleze ove vrlo
vredne informacije, koje <¢ine osnovu u svakom nastojanju za daljim

prilagodavanjima Zeljama i potrebama kupaca.

ANALIZA 1 USAVRSAVANJE. Kontinuirano uéenje i prikupljanje vrednih
saznanja iz svakog kontakta ostvarenog izmedu kompanije i kupca svoj pravi
smisao dobiva tek ukoliko se takve informacije iskoriste u cilju podizanja nivoa
kvaliteta ponudenog i unapredivanje odnosa s kupcima. Upravo je to i svrha
analiza koje se sprovode krajem svakog ciklusa menadzmenta odnosa sa

potrosacima .

Analizama podlezu bas svi oblici interakcije ostvarene izmedu kompanije i kupaca,
a dobijena saznanja se koriste u cilju usavrSavanja sadrzaja poruka koje se upucuju
kupcima, oblika komunikacije, vremenskih termina, mesta i na¢ina pristupanja
istim itd. Krajnji cilj je vrlo jasan: pri svakom idu¢em kontaktu sve bolje zadovoljiti

kupca.

% Hani¢ H., Krsmanovic¢ S. (2001) Marketing informacioni sistemi, Beograd: Ekonomski fakultet,
str 89
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6. Uloga promocije i PR u procesu promena

Da bi doslo do realnih i trajnih promena i izlaza iz krize, zaposleni moraju verovati
u njihovu neophodnost. Rukovodstvo preduzeéa moze, doduse, nametnuti
promene, iako zaposleni nisu uvereni u njihovu neophodnost. Medutim, takve
promene ne bi proizvele realnu promenu njihovog ponaSanja i veoma brzo bi
ustuknule pred udarcima inercije svakodnevnog ponaSanja zaposlenih.
Odgovarajudi PR je da se kod ogromne vecine zaposlenih stvori svest da problemi,
ve¢ postoje ili da bi do problema moglo doéi ako se nesto ne promeni. Sto su
promene dublje i Sire, potrebno je da veéi broj zaposlenih ima svest o njihovoj
neophodnosti.

Kriza preduzeca je znacajni element stvaranja svesti o neophodnosti promena. Ona
daje snagu silama koje nastoje da uvedu organizaciju u promene. Pogre$no je
verovati da je pad performansi dovoljan za stvaranje uslova za izvodenje
organizacionih promena. Zaposleni mogu pad performansi objasniti delovanjem
eksternih faktora i nadati se da ¢e se kriza reSiti neutralisanjem sila koje su van
kontrole preduzeca. Da bi se uspe$no izvele organizacione promene, menadzeri na
raspolaganju imaju nekoliko procesa koji doprinese Sirenju svesti 0 neophodnosti

promena, a PR je efektivno orude za prenosenje poruka:*’

Identifikacija uzroka ili izvora promena. Top menadzment mora da identifikuje
eksterne i interne promene koje dovode organizaciju u stanje neravnoteze i koje
zahtevaju organizacione promene. Dakle, potrebna je neka vrsta analize koja
prethodi ¢itavom procesu organizacionih promena. PR ovde nema veliku ulogu,
osim ako on svojim lo$im delovanjem u proslosti nije delimi¢no odgovoran za lose

rezultate.

Sirenje svesti da su promene neophodne. Nije dovoljno da samo top menadzment

bude svestan neophodnosti promena. MenadZzment mora tu svest da proSiri

37 Cuttlip S.M. i dr (1999) Effective Public Relations, sedmo izdanje, Prentice Hall, London, str. 145
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¢itavom organizacijom. lako je mogude ostaviti stvari da idu svojim tokom i da
proces inkubacije zaposlenih bude prirodan i spontan, ovu rizi¢nu strategiju treba
izbegavati, jer je moguce da do sazrevanja svesti dode prekasno. Dobar PR je
"Sokiranje" zaposlenih informacijama o uzrocima i neophodnostima promena na
dramati¢an nac¢in. "Sok terapija" ima bolji motivacioni efekat nego ako se isti
postupak uradi na oprezan nacin. Mogude je sazvati sastanak na kome dce se
zaposleni upoznati s realnim ili anticipiranim problemima i na kome ¢e im biti

ukazano na posledice odustajanja od promena.

Veoma efikasan metod ukazivanja na "ozbiljnost stvari" je smanjenje plata
zaposlenima ili ¢ak neispla¢ivanje plate.®® Zaposlenim treba prezentovati visinu i
kretanje profita, zaduZzenost firme, troskove i konkurentsku poziciju preduzeda.
Ovi podaci treba da doprinesu ne samo svesti 0 neophodnosti promena, nego i
stvaranju klime poverenja koja je izuzetno znacajan faktor u stvaranju kohezije u
preduzecu. Kada zaposleni vide da top menadzment od njih nista ne krije, oni ce
postati svesni vaznosti situacije i biti vise motivisani da preuzmu odgovornost za

promene koje ¢e uslediti. PR ne sme da laZe, on treba da $okira.

Razvoj nezadovoljstva postojecim stanjem 1 kreiranje osecaja krivice kod
zaposlenih. Stvaranje svesti o neophodnosti promena nije dovoljan uslov, nego se
mora kreirati i nezadovoljstvo postoje¢im stanjem. Jedino nezadovoljstvo moze da
uzrokuje akciju ili pokret ka promenama. PR aktivno radi na kreiranju tog
nezadovoljstva i to na razli¢ite nacine. Zaposlenima treba stalno ukazivati kakvo bi
stanje moglo da bude ukoliko bi trenutno stanje promenilo. Zaposlene,
jednostavno, treba motivisati da se odvoje od proslosti. Oni moraju sami da uvide
kako je dojucerasnji nacdin poslovanja i ponasanja neodrziv i prevaziden. Pravi

nacin za razvijanje "osecaja krivice" kod zaposlenih je da se to deSava kada se

% Wilcox D.L., Ault P.H (1995). Public Relations: Strategies and Tactics, Harper Collins, Njujork,
str 67
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zaposleni ponasaju na stari na¢in. Kod zaposlenih se mora stvoriti svest da ne treba
vrsiti promene samo na nivou organizacije, ve¢ i da oni sami moraju menjati svoje
ponasanje. Kruna motivacije u ovoj fazi je stvoriti osecaj grize savesti zbog toga §to
se promene jo$ uvek nisu dogodile. Tako se stvara energija koja pokrece promene.

PR treba da bude kriti¢an.

Stvaranje i Sirenje optimizma, pozitivnih ocekivanja od promena i psiholoske
sigurnosti zaposlenih. Niko ne voli da se jednog dana probudi i da mu se kaze da
sve §to je do juce radio ili znao sada vise ne valja i da se sve mora promeniti.
Nezadovoljstvo postojedim stanjem moze frustrirati zaposlene i izazvati negativne
reakcije. Da bi se zaposleni motivisali, PR preduzeéa mora kreirati psiholosku
zaStitu zaposlenih.®® Zaposlenima treba ponuditi razumno objasnjenje kojim se
¢uva njihovo dostojanstvo i nesto ¢ime oni pred sobom mogu sebe opravdati za
dosadasnje ponasanje. Najce$ce se pribegava pri¢i da su organizacione promene
prirodna pojava i da je ponaSanje zaposlenih do sada bilo sasvim u redu, ali je doslo
do promena u organizaciji koje iziskuju promene dotadasnjeg ponasanja. Zaposleni
onda nece osecati da su se pogresno ponasali zato $to nisu bili pametni, ve¢ zato §to

je tada to zaista bilo neophodno. Nakon kritike slede i rec¢i pohvale.

Veoma je pogresno misliti da ¢e zaposleni biti motivisani da prihvate promene ako
im se samo ukaze na pogresnost postojeceg stanja. Motivacija za promene nele
postojati sve dok zaposleni nemaju pred sobom izvodljivu alternativu koja se
pojavljuje u slici nove organizacije ka kojoj se tezi. Vizija ima svrhu da zaposlenima
da pravac akcije i osedaj da ta¢no znaju kuda idu. Vizija takode sluzi i kao jasan
kriterijum na osnovu koga zaposleni vrednuju znacaj svake akcije u toku izvodenja
promena. Vizija podsti¢e na promene, mobili$e energiju zaposlenih i pokreée ih na

promene. U ovom procesu, PR ima tri osnovna zadatka:

39 Cuttlip S.M. i dr (1999) Effective Public Relations, sedmo izdanje, Prentice Hall, London, str. 149
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Kreiranje vizije. Najbolji na¢in za kreiranje motivisuce vizije jeste da ona artikuliSe
podsvesne teznje i zelje zaposlenih, odnosno ono $to oni osedaju kao potrebu, ali
ne umeju jasno da iskazu. Artikulacijom i eksplicitnim formulisanjem vizije
proizvodi se "a-ha" efekat, ¢ime nosioci promena dobijaju znacajnu mo¢, a
zaposleni visoku motivaciju za izvodenje promena. Vizija mora da bude kratka,
jasna i sa snaznim emotivnim nabojem. Ukoliko se vizija ne moze saopstiti u vrlo
kratkom periodu (menadzeri obi¢no kazu "za pet minuta"), tako da zaposleni to
odmah shvate i formiraju pozitivan motivisuci stav o njoj, takva vizija moze samo

da Steti.*° Efektivan slogan je presudan.

Komuniciranje vizije svim mogucim sredstvima. Vizija je potpuno besmislena ako
je vec¢ina zaposlenih ne prihvati. Da bi bila prihvadena ona mora biti svima
dostupna, a PR preduzeca treba da komunicira viziju na svaki mogu¢i nacin.

Interni PR je, naravno, besmislen ako dovoljno zaposlenih ne zna za poruku.

Davanje primera novog ponasanja. Lideri promena moraju biti svesni da su uvek u
fokusu interesovanja svojih zaposlenih i da svojim ponaSanjem mogu motivisati ili
demotivisati zaposlene u izvodenju promena. Zaposleni stalno posmatraju
rukovodioce, a u uslovima promena ta paznja se umnogostru¢uje. Ako u ponasanju
lidera ne otkriju nikakve promene, zaposleni ¢e dati prednost neverbalnoj poruci,
a lideru neée verovati. Osnovno pravilo motivisanja zaposlenih je da rukovodioci
svojim ponasanjem moraju dati primer da je nov nacin rada i ponasanja moguc i da
se od njega nece odstupiti Na PR je da formuliSe kampanje ponasanja

rukovodilaca.

40 Wilcox D.L., Ault P.H (1995). Public Relations: Strategies and Tactics, Harper Collins, Njujork,
str 73
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7. Automatizacija ra¢unovodstvenog informacionog sistema

Moguce je evidentirati sve transakcije i pripremiti informacije za menadzment
rucno, a za vrlo mala i jednostavna preduzeca, to Ce i dalje biti standard. Medutim,
kompjuterizovani ra¢unovodstveni sistem imade ogroman uticaj na vedinu

preduzeca i treba da im bude od ogromne koristi. Najznacajniji efekti su:#

¢ Rutinska obrada — obrada rutinskih transakcija moze se obaviti u ve¢em obimu,
brze i ta¢nije. Veéina poslovnih transakcija pripada nekoj od uobicajenih grupa
- prodaja, nabavka, placanje, naplata i tako dalje. Iz toga kompjuterizovani
ra¢unovodstveni sistem uklanja radni intenzitet ruénog sistema i minimizira

mogucnost ljudske greske.

e Kancelarije bez papira — elektronsko rukovanje i ¢uvanje podataka smanjice

potrebu za kori$¢enjem i arhiviranjem papira.

e Pristup informacijama — menadzeri ¢e verovatno imati pristup tac¢nijim,
pouzdanijim i azuriranim informacijama. Na¢ini pozivanja podataka iz baze
pruzaju mnogo vise mogucnosti za analizu. Vremenski raspon smanjuje se sa

nekoliko sedmica na nekoliko ¢asova.

¢ Planiranje aktivnosti — jednostavan pristup ta¢nim i pouzdanim podacima treba
da omogu¢i detaljniji nivo planiranja i kori$¢enje tabelarnih programa treba

ukljuditi u proces planiranja za svrhe budzetiranja.

e Kontrola — potreba za uskladivanjima ¢e se minimizirati i ve¢ina pozeljnih
uskladivanja takode se moZe automatizovati. Informacije za druge kontrolne
svrhe bice dostupne i mogu se integrisati u racunovodstveni sistem, na primer,
brza pisma kod prekoracenja roka pla¢anja, mogu se automatski sacinjavati iz

evidencije.

“ Novicevi¢, B. (2008) Upravljacko racunovodstvo — budzetska kontrola, Ekonomski fakultet, Nis,
str 89
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¢ Odludivanje — sistem podrske odluc¢ivanju, modeli osetljivosti, mogu se takode
ukljuditi $to menadzmentu daje ve¢u dubinu i $irinu informacija potrebnih za

donosenje odluka.

e Komunikacije i razmena informacija — ovo se moze podrzati lokalnim
umreZavanjem i omogucavanjem lokalnim kancelarijama i seditu da pristupe
lokalizovanim podacima. Ovo je vrlo korisno za organizacije koje imaju vise

ogranaka i, na primer, kada se zalihe ¢uvaju na viSe mesta.

e Motivacija — otklanja veéinu svakodnevnih rutinskih aspekata posla i
omogucava zaposlenima da utroSe viSe vremena na analizu i primenu

informacija umesto na njihovu obradu.

U kompjuterizovanom ra¢unovodstvenom sistemu, datoteka (fajl) je skup sli¢nih
unosa, na primer, datoteka dugovanja ili datoteka kupaca. Unutar svake datoteke
postojace vedi broj unosa, na primer, racun jednog kupca u datoteci kupca bice

jedna evidencija. U toj datoteci nalazice se unos o svakom kupcu.

Unutar svakog unosa postojace veci broj polja. Svako polje sadrZi deo podataka o
odredenom unosu. Na primer, u unosu o jednom kupcu postojace polje za broj
kupca, polje za naziv kupca, joS jedno za adresu kupca i jedno za iznos koji kupac
duguje i tako dalje. Postoje dva osnovna nacina na koji se podaci mogu evidentirati
i obradivati u kompjuterizovanom sistemu: obrada u serijama i obrada u realnom

vremenu.

U sistemu obrade u serijama podaci se prikupljaju zajedno i ¢uvaju dok se ne
obrade u serijama u redovnim intervalima, na primer sedmicno ili mese¢no. Na
primer, kompanija moze obradivati platni spisak sedmic¢no ili mese¢no. U

prednosti obrade u serijama spadaju:*?

e Lakse je kontrolisati i proveravati transakcije jer do obrade podataka dolazi u

definisanim periodima.

“2 Vidakovi¢ S. (2005) Finansijsko izvestavanje — osnova upravljanja biznisom, Fakultet za usluzni
biznis, Novi Sad, str. 201
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e Serije se mogu obraditi u periodima kada je kompjuter manje zauzet za druge

zadatke, na primer uvece kada vecina zaposlenih ode kudi.

Osnovni nedostatak obrade u serijama je da, posto se podaci ne obraduju odmah,
informacije koje da sistem u bilo kom trenutku mogu biti zastarele. Ovo moze
predstavljati poseban problem u odredenim situacijama, na primer, kada se

reSavaju zalbe kupaca zbog salda ra¢una ili raspolozivosti zaliha.

U sistemu u realnom vremenu, podaci se trenutno unose i obraduju umesto da se
¢uvaju za obradu u unapred utvrdenim periodima kao $to je slucaj kod obrade u
seriji.*® To znad¢i da su informacije koje pruza sistem uvek azurirane. U nekim
sistemima unos ili obrada novih podataka moze malo kasniti i u tom slucaju sistem
bi se oznacdio kao onlajn. Medutim, kao $to ¢emo videti u sledecem poglavlju,

sistem u realnom vremenu moze dovesti do problema bezbednosti.

Vedina kompjuterizovanih racunovodstvenih sistema su integrisani sistemi. To
znaci da ¢e jedan unos u sistem azurirati sve bitne evidencije. Na primer, kada se

plati dobavlja¢u jedan unos u integrisan sistem uradice sledecée:*
e  Azurirati ra¢un tog dobavljaca u knjizi nabavke
e  Azurirati tekudi ra¢un u glavnoj knjizi
e  Azurirati kontrolni ra¢un poverilaca u glavnoj knjizi
Prednosti integrisanog sistema su:*

e Podatke je potrebno uneti samo jednom da bi se aZurirale sve relevantne

evidencije,

e  Sistem je efikasniji jer nema potrebe za napustanjem jedne aplikacije da bi

se pristupilo narednoj.

“ Novicevi¢, B. (2008) Upravljacko racunovodstvo — budzetska kontrola, Ekonomski fakultet, Nis,
str 93

“ Vidakovi¢ S. (2005) Finansijsko izvestavanje — osnova upravljanja biznisom, Fakultet za usluzni
biznis, Novi Sad, str. 206

“ Novicevi¢, B. (2008) Upravljacko racunovodstvo — budzetska kontrola, Ekonomski fakultet, Nis,
str 97
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Smanjuje se mogucéa ljudska greSska zaboravljanja azuriranja relevantne

evidencije.

Korisnicima je jednostavno da shvate sistem jer svi elementi paketa imaju
slian izgled na monitoru i funkcije. Pored smanjenja troskova obuke, treba

da se smanji i broj greSaka korisnika.
Integrisanje evidencija razli¢itih odeljenja znaci da informacije mogu biti
tacnije i azurirane. Na primer, u integrisanom sistemu obrada prodajne

fakture istovremeno azurira evidenciju zaliha. To znac¢i da se nivoi zaliha

mogu efikasnije nadgledati.
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8. Uticaj transformacionog lidera na razvoj odnosa sa kupcima u
Apatinskoj pivari
8.1. Osnovni podaci 0 Apatinskoj Pivari

Carica Marija Terezija je Dunavom u Apatin doselila 1748. godine stanovnike sa
prostora danasnje Austrije i Nemacke. Za njihov dolazak se i vezuje pocetak
organizovane proizvodnje piva na ovim prostorima. U tom periodu osnovane su
osim pivare, pecara‘ i tekstilna radionica Sto je 1760. godine dovelo do proglasenja

Apatina za grad sa posebnim statusom.*’

Dostupni zapisi o radu carske pivare u Apatinu datiraju joS od 1756. godine.
Postoje zapisi 0 proizvodnji 12.000 hl piva u XVIII veku. Carska komora, kao
vlasnik, izdaje pod zakup pivaru veé pocetkom XIX veka, posle cega je, 1870.
godine usledila rekonstrukcija pojedinih proizvodnih pogona. Pivara se prvi put
privatizuje krajem XIX veka, kada pocinje nova faza u razvoju koju karakterisu
velika investiciona ulaganja (1892. i 1893. godine), sa primarnim ciljem
osavremenjavanja proizvodnog procesa i povecanja maksimalnog kapaciteta
proizvodnje. U periodu do Prvog svetskog rata, proizvodnja je iznosila 16.000 hl
piva godisnje.

Uprkos velikim naporima vlasnika i zaposlenih posle Prvog svetskog rata, pivara
tokom tridesetih godina XX veka dolazi u tesku poziciju, $to je kona¢no dovelo do
gasenja proizvodnje 1935. godine. Devet godina kasnije, remontom zateCene
opreme otpocinje nova faza, sa svega 38 zaposlenih radnika. Ipak, ve¢ 1950. godine

proizvedeno je 40.782 hl piva a broj zaposlenih radnika se popeo na 120.

Stalna ulaganja, koja su rezultirala rekonstrukcijom i modernizacijom tada

raspolozivih proizvodnih pogona, primenom novih tehnologija u procesu

1 to doba, pogon za proizvodnju Zestokih alkoholnih pica. Izraz se jo§ uvek koristi u ruralnim
krajevima Srbije za kuéni uredaj za destilaciju alkoholnih pica.
47 www.jelenpivo.com
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proizvodnje i povedanjem kapaciteta proizvodnje piva, stvorila su u periodu od
1958. do 1966. godine osnovu za dalji razvoj pivare i njenu transformaciju u

giganta kakav je danas.*®

Tokom sedamdesetih uveden je proces automatizovanih visokotiraznih linija, a
proizvodnja je narasla na 634.681 hl piva 1977. godine, ali i proSirenjem
asortimana osvezavaju¢im bezalkoholnim pi¢ima od narandze, limuna, borovnice,
a kasnije i od alpskih trava. Po¢etkom devedesetih godina proslog veka sankcije su,

na kratko, smanjile proizvodnju pivare na 475.000 hl piva.*®

Gotovo svako drugo pivo konzumirano u Srbiji proizvedeno je u Apatinskoj Pivari.
Vodecu poziciju na trzistu Srbije u oblasti proizvodnje Aptinska pivara bazira na
visokokvalitetnim proizvodima koje stalno unapreduje, tehnoloskoj modernizaciji,
standardima, kao i edukacijom zaposlenih. Apatinska pivara je lider u proizvodnji
piva u Srbiji, sa operativnhim proizvodnim kapacitetom od 4.000.000 hl godisnje i
900 zaposlenih, a pored sediSta u Apatinu i komercijalnog centra u Beogradu,
poslovanje organizuje i posredstvom distributivnih centara u: Odzacima, Indiji,

Mladenovcu, Novom Sadu, Cac¢ku i Nisu. 5°

Tokom 2009. godine, prodato je ukupno 3,2 miliona hl piva. Od ukupne koli¢ine
2,6 miliona hl je distribuirano na trziste Srbije, dok je 613 hiljada hl izvezeno na
trzista Bosne i Hercegovine, Crne Gore, Makedonije, Hrvatske, Svajcarske,
Austrije, Kube i Australije. Zahvaljujuéi aktivnostima u domenu uslova rada,
zadovoljstva zaposlenih, programa edukacije i moguénosti napredovanja,
Apatinska Pivara je kao odgovoran poslodavac u 2008. godini zauzela 2. mesto na

listi najpozeljnijih kompanija za rad u Srbiji.>*

Apatinska Pivara, kao ¢lanica StarBev grupe i drustveno odgovorna kompanija,
utvrdila je svoje prioritete: odgovornost prema zaposlenima i zajednici, Zivotnoj

sredini, odgovornoj konzumaciji i stvaranju dugoro¢nih ekonomskih vrednosti.

8 Rakita B. (2007) Medunarodni marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str 202
4 www.jelenpivo.com

% Godisnji izvestaj o poslovanja Apatinske pivare, 2009

5L \www.jelenpivo.com
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Gradani Srbije uvrstili su Apatinsku Pivaru medu 10 najboljih kompanija kada je u
pitanju opsti ugled kompanije, kvalitet proizvoda i usluga, drustvena odgovornost,
briga o zaposlenima, privla¢nost zaposlenja i oglasavanje u istrazivanju koje je

sprovela agencija Medium Gallup.52

U decembru 2009. godine vodeca globalna investiciona kompanija, CVC Capital
Partners preuzela je operacije AB InBev-a u Centralnoj Evropi, $to ukljucuje trzista
Srbije, Bosne i Hercegovine, Bugarske, Hrvatske, Ceske, Madarske, Crne Gore,
Rumunije i Slovac¢ke. Kompanije AB Inbev-a koje posluju na ovim trzistima,
ukljucujuéi i Apatinsku Pivaru d.o.o., postale su deo regionalne pivarske grupe koja
danas posluje pod nazivom StarBev. CVC Capital Partners (,CVC®) vodeda je
globalna finansijska, konsultanska i investiciona kompanija osnovana 1981. sa
mrezom od 19 kancelarija i 231 zaposlenih Sirom Evrope, Azije i SAD. Sa
koncentrisanim kapitalom u vrednosti od oko 18 milijardi eura, CVC trenutno
investira kroz CVC Fond V, CVC Tandem Fond i CVC Azija 111.5 Lokalno CVC
znanje, relevantna sektorska ekspertiza i znacajni kontakti su posledica
dvadesetosmogodisnjeg dokazanog uspeha na polju investicija. CVC ima
mogucnost da brzo sakupi ogromnu koli¢inu resursa iz vise zemalja radi
ostvarivanja uspesnih transakcija. Danas, CVC Fond poseduje 51 kompaniju Sirom
sveta, koje zaposljavaju oko 280.000 ljudi u brojnim zemljama. Zajedno ove

kompanije ostvaruju godisnju prodaju od oko 88 milijardi EUR.>

8.2. Portfolio brendova

Jelen Pivo je ne samo vodeéi brend Apatinske pivare, ve¢ i apsolutni lider na
trziStu Srbije. Ovo pivo pravi se od najkvalitetnijih sastojaka, a svojim ukusom i
prijatnom gor¢inom ve¢ decenijama osvezava generacije i generacije pivopija kako

u nasoj zemlji, tako i u inostranstvu.

52 www.jelenpivo.com
% Godisnji izvestaj o poslovanja Apatinske pivare, 2009
* www.jelenpivo.com
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O rezultatima postignutim na trzistu i o vrhunskom kvalitetu Jelen Piva govore i
brojne nagrade struc¢ne javnosti i vodeéih privrednih institucija, osvojene na
brojnim domacdim i medunarodnim sajmovima. Lider na domacem trzistu, Jelen
Pivo zapocelo je svoj uspesan pohod i na stranim trzistima. Zastupljeno je pre svega
na trzistima susednih zemalja: Bosne i Hercegovine (gde je takode trzi$ni lider),

Makedonije, Hrvatske, Austrije, évajcarske, ali i daleke Australije.>®

Beck’s - nemacko pivo broj jedan u svetu - prodaje se u vise od 120 zemalja sveta.
Od 2005. godine proizvodi se i u Srbiji. Postujuéi standarde nemackog zakona o
Cisto¢i piva iz 1516. godine, Beck’s svetu pruza kvalitet i karakteristi¢an
osvezavajudi pilsner ukus. Beck’s je pivo koje simboliSe dinamic¢nost, progresivnost
i slobodu izbora. Uce$¢em u afirmaciji mladih talenata i promovisanjem
savremenih vrednosti, Beck’s je postao izbor generacije koja stremi vrhunskom

kvalitetu.

Stella Artois, jedan od najpriznatijih internacionalnih brendova, koji u svetu
predstavlja sinonim za pivo vrhunskog kvaliteta i vrednosti, od septembra 2006.
zahvaljuju¢i Apatinskoj Pivari prisutan je i na srpskom trzistu.Od svog pocetka
davne 1366. godine pa do danas, Stella Artois pivo je postalo svetska ikona medu
potrosaci vole Stella Artois pivo zbog njegove jedinstvenosti, premium kvaliteta i
posebnog, sofisticiranog pakovanja. Uspe$no pozicioniranje ucinilo je da Stella
Artois postane peti po veli¢ini pivski brend na svetu i jedan od brendova sa
najveéom stopom rasta proizvodnje. Danas je Stella Artois zastupljena na trzistima
80 zemalja. Stella Artois predstavlja jedan od najnagradivanijih brendova u istoriji

proizvodnje piva.

Sa tradicijom od 1896. godine, Niksi¢ko Pivo se proizvodi od ¢iste planinske vode i
prirodnih sirovina koje doprinose vrhunskom kvalitetu, specificnom ukusu i

prijatnoj gor¢ini, koja mu daje pitkost i gasi zed.

55 www.jelenpivo.com
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Niksicko Pivo se izvozi u vise od 15 zemalja sveta, ukljucujuci Australiju i SAD.
Bas kao i krajevi iz kojih nam dolazi, Niksicko Pivo je uvek bilo sinonim za
gorstacki duh, avanturizam i povratak prirodi. U Zelji da podrzi mlade, energi¢ne i
hrabre ljude, Niksi¢ko Pivo je postalo generalni pokrovitelj nekoliko zanimljivih

sportskih, ekstremnih disciplina.

Ljubitelji piva znaju da je Lowenbréau pivo sinonim za Oktobarfest - najznacajniji
festival piva na svetu. Dostupan na preko 70. trzista u svetu, Lowenbréu se izdvaja

jedinstvenim spojem tradicije i modernog.

Ostali brendovi  su Apatinsko pivo, Leffe, Hoegaarden i najnoviji ¢lan

Staropramen.

8.3. Upravljanje isporukom vrednosti — razvoj distribucije

Upravljanje odnosom sa potrosa¢ima, menadzment, proizvodnja i nabavka ne
mogu vise da se posmatraju kao izolovane aktivnosti u preduzecu. Procesi koji
stvaraju vrednost su se promenili, pocevsi od devedesetih godinama proslog veka,
vodeni globalizacijom konkurencije i sve ja¢im povezivanjem preduzeda sa
spoljnim partnerima. Individualni zahtevi potrosaca postali su polazna tacka
ekstenzivnih lanaca vrednosti, dok je kolaboracija sa partnerima postala odluc¢ujudi
faktor uspeha. Danas je moguce procese kupovine i prodaje kombinovati medu
preduzec¢ima, gde se aktivnosti nabavke na strani kupca i aktivnosti plasmana na

strani dobavljaca odvijaju potpuno automatizovano i vidljivo, u povezanim

softverskim sistemima.>¢

Kori$¢enjem inovativnih reSenja za upravljanje ¢itavim lancem podrske, moguce je
da Apatinska pivara integriSe potrosace, partnere i dobavljace u virtuelnu mrezu
koja je orijentisana prema korisniku. Individualni zahtevi potro$aca pokrecu

poslovne procese tokom kojih angazovani softverski sistemi razmenjuju

% Lovreta, S. i dr (2009) Kanali marketinga, Beograd: Ekonomski fakultet, 142

52



informacije o traznji, ponudi, rezultatima predvidanja, raspolozivim zalihama i
proizvodnim kapacitetima u realnom vremenu. Dva osnovna zadatka u Apatinskoj
pivari, odrzavanje bliskih odnosa sa potro$a¢ima i optimizacija lanaca snabdevanja
i proizvodnje, postaju sve vise i viSe isprepletani, i ne mogu se vise posmatrati kao

nezavisni procesi, $to je do pre nekoliko godina bilo uobicajeno.’

Kako se procesi u preduzecu koji stvaraju vrednost sve viSe odvijaju u okruzenju
satkanom od dinamickih mreza ostalih poslovnih entiteta, i kako su odnosi koji se
medu njima javljaju sve kompleksniji, javlja se potreba za novim softverskim
reSenjem koje e podrzati sve operativhe procese vezane za ove medusobne

odnose.

Aktuelni trend predstavlja kretanje prema razvoju integrisanih reSenja, koja

predstavljaju kombinaciju specijalizovanih upravljackih softvera, kao $to su:®

= CRM - Customer Relationship Management, tj. upravljanje odnosima sa

potrosacima

= SRM - Supplier Relationship Management, tj. upravljanje odnosima sa

dobavlja¢ima

* PRM - Partner Relationship Management, tj. upravljanje odnosima sa

partnerima

= ERM - Employee Relationship Management, tj. upravljanje odnosima sa

zaposlenima

Ova reSenja, u kombinaciji sa mo¢nim ERP (Enterprise Resource Planning, tj.
planiranje resursa u preduzeéu) i SCM (Supply Chan Management, tj. upravljanje
lancem snabdevanja) sistemima omogucavaju da optimizacija vrednosti, koju
donose poslovni procesi medu preduzed¢ima, poslovnim partnerima i zaposlenima,
bude smeStena u centar poslovne strategije preduzeda. Jedino neprekinuta,

kontinuirana veza izmedu, na primer, CRM sistema i podataka dostupnih u

5 Veljkovié, S. (2006) Marketing usluga, Beograd: Ekonomski fakultet, str 43
% Filipovi¢ V. i Kosti¢ M. (2008) Marketing menadZment teorija i praksa, Beograd: FON, str 156
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realnom vremenu iz ERP i SCM sistema (nivoi zaliha, proizvodni kapaciteti,
navike potrosaca pri placanju, sposobnosti dobavljaca za pravovremenu isporuku
itd.) omogudava prevazilazenje operativhih problema vezanih za svakodnevno

poslovanje sluzbi koje su u direktnom kontaktu sa potrosa¢ima.®

Razvoj odnosa sa potro$a¢ima se odvija u ciklusima interakcije koji ukljucuju faze
marketinga, prodaje, ispunjavanja korisni¢kih narudzbina i postprodajnih usluga, i
koje se, ako su uspesne, ¢esto ponavljaju. Cilj praktikovanja upravljanja odnosom sa
potrosa¢ima je, pored obnavljanja ciklusa interakcije, i odrzavanje dobrih
dugoro¢nih poslovnih odnosa sa potro$a¢ima, i njihovo jacanje kada god je to

moguce.®

Odnos sa potrosacem se inicira prvim kontaktom sa potencijalnim potrosacem, koji
odlucuje da 1i da kupi proizvode ili iskoristi usluge preduzeca. Na osnovu utiska
koji na njega ostavi prva poslovna transakcija, potrosa¢ ¢e biti otvoren za dalju
izgradnju poslovnog odnosa, ili ¢e se okrenuti drugom dobavlja¢u. U koliko su
ocekivanja potrosaca ispunjena, ili ¢ak nadmasena tokom prve kupovine,
dugoro¢ni odnos ispunjen poverenjem je moguce uspostaviti. U tom slucaju,
potrosa¢ bi trebalo da ostane veran dobavlja¢u, pokazivace malo spremnosti da
promeni dobavljaca i planirace da se za slede¢u kupovinu obrati istom dobavljacu.

Kasnije, ove veze ¢e ojacati viSestruko, i usloviti dugoro¢ni uspeh dobavljaca.®

Efekat koji menadzment odnosa sa potrosacima ima na potro$acevu percepciju
preduzeca, i nacin na koji se to manifestuje na kupovne navike potrosaca, moze da
ohrabri preduzece da dalje izgraduje i razvija odnose sa potroSa¢ima kroz

svrsishodnu interakciju.®

Svaki put kada potrosa¢ stupi u interakciju sa preduze¢em, on ima izvesna

ocekivanja u vezi proizvoda ili usluga. Ova ocekivanja mogu da se zadovolje, da se

% Filipovi¢ V. i Kosti¢ M. (2008) Marketing menadZment teorija i praksa, Beograd: FON, str 159
6 Gligorijevi¢ M. (2004) Industrijski marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str 151

61 Raki¢, B. (2008) Marketing, Beograd: Megatrend, str 98

62 Lovreta, S. i dr (2009) Kanali marketinga, Beograd: Ekonomski fakultet, str 298
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nadmase ili da ostanu ne zadovoljena. Svaki ciklus interakcije sadrzi rizik da
preduzece ne zadovolji ocekivanja potrosaca i da ne iskorisiti priliku za nastavak
interakcije. Sto su veze izmedu preduzecéa i potrofata ¢vrice, manje su $anse za
gubitak potrosaca posle jedne greske. Ipak, u koliko preduzeée ne uspe da zadovolji
ocekivanja potro$aca, makar samo jednom, a uzevsi u obzir savremene trziSne
uslove, postoji i velika Sansa da se dugoro¢ni potrosaci okrenu konkurenciji. na taj
nacin, aktivnosti koje se ti¢u svake poslovne transakcije postaju izuzetno znacajne

za dugorocan uspeh preduzeca.

U svakom koraku ciklusa interakcije sa potrosa¢ima kontinuriano se smenjuju
aktivnosti marketinga, prodaje, ispunjavanja potrosackih narudzbina i pruzanja
postprodajnih usluga. Marketing prepoznaje potencijalne potrosace, privlaci
njihovu paznju prema preduzecu i budi njihovo interesovanje za proizvode i
usluge preduzeca. marketinska odeljenja koriste odgovaraju¢e ponude da bi
potencijalne potrosale razvila u prave potrosace. Nakon $to prodajno odeljenje
sklopi kupoprodajni ugovor sa potroSacem, dolazi na red ispunjavanje uslova
narudzbine i isporuka. Odeljenje postprodajnih usluga pruza potrosa¢ima podrsku i
servis kupljenih dobara. U slede¢em koraku, marketing kontaktira potro$aca na
rednovnoj bazi, i Salje mu posebno prilagodene ponude ili predlaze dodatne
proizvode. Ova osnova, za uspesan ciklus interakcije sa potrosa¢ima je Kreirana na
osnovu skupa podataka nastalog integracijom svih relevantnih informacija o

potrosacima, koji je dostupan svim ovlaséenim zaposlenima u svakoj fazi ciklusa.®®

8.4. Moguénosti primene SAP CRM resenja

SAP CRM®4 pomaze razvoj svih faza ciklusa interakcije sa potro$a¢ima u smislu
optimizacije odnosa koji uklju¢uju potrosace, zaposlene i poslovne partnere.

Postoji Sest osnovnih modula SAP CRM-a:°

63 Raki¢, B. (2008) Marketing, Beograd: Megatrend, str 321
% SAP je jedna od najveéih svetskih kompanija u proizvodnji CRM softvera za velika preduzeéa.
8 Gligorijevi¢ M. (2004) Industrijski marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str 155
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=  Marketing

= Prodaja

= Postprodajne usluge
=  E-trgovina

*  Centar za interakciju sa potrosa¢ima

Upravljanje kanalima

SAP CRM nudi pristupac¢no, sveobuhvatno, otvoreno, modularno resenje koje je
moguce poboljsati na nacin koji odgovara individualnim potrebama korisnika, za
kompletan proces marketinga u preduzecu. Resenje ukljucuje aplikacije koje su
nastale kao refleksija realnih interakcija sa potrosa¢ima u slede¢im funkcionalnim

oblastima:®®
* Analiza trzita i potrosaca
= Planiranje marketinga
* Segmentacija potrosaca
= Upravljanje marketinskim kampanjama
= Upravljanje promocijama proizvoda
= Upravljanje trziSnim pokazateljima
= Personalizacija
* Pracenje kampanje i analiza uspeha

Analiza trziSta i potro$a¢a. Apatinska pivara prikuplja velike koli¢ine podataka i
ulazu velike napore u njihovo razumevanje i koridé¢enje. Cesto su alati, potrebni za
njihovu analizu i kreiranje izveStaja, potpuno odvojeni od operativnih alata koje

preduzeca koriste u komunikaciji sa ciljnim grupama.

% Lovreta, S. i dr (2009) Kanali marketinga, Beograd: Ekonomski fakultet, str 302
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SAP koristi drugaciji pristup. Alati za analizu podataka i kreiranje izvestaja su
integrisani sa operativhim marketinskim alatima, ¢ak i na konceptualnom nivou.
SAP nudi marketing sluzbama Sirok spektar funkcija za analizu potrosaca, trzi$nih
segmenata, konkurencije, proizvoda, marketinskih kanala, trendova i marketinskih
podataka drugih preduzeca. Osnova svih ovih funkcija je kombinovano resenje za
skladistenje i evaluaciju podataka, koje je integralni deo SAP CRM-a. Preduzeca
mogu da koriste ove informacije za planiranje kampanja, promocija, dogadaja,
pravljenje personalizovanih ponuda, povedanje profitabilnosti proizvoda i

dugoroc¢no vezivanje potrosaca.®’
Medu najznacajnijim marketinskim analiti¢kim funkcijama SAP CRM-a su:®®

* Proaktivne upozoravajuée poruke o moguc¢im problemima, kombinovane sa

predlozima mogucdih resenja.
* Omogucavanje merenja i pracenja klju¢nih indikatora performansi.

= Napredne funkcije data mining-a, koje omogucavaju preduzecu da izgradi
model ponasanja potrosaca, spreci odliv potrosaca i unapredi zadovoljstvo i

lojalnost potrosaca.

* Analiza efikasnosti komunikacionih kanala, koja preduzeéu omogucava

kontakt sa potrosa¢ima u pravo vreme i Kroz pravi kanal.

* Analiza operativnog portfolia proizvoda, koja doprinosi unapredivanju

kvaliteta proizvoda i usluga.

* Analiza vrednosti odnosa sa potro$a¢em, tokom celog trajanja odnosa, koja

doprinosi dugoro¢noj profitabilnosti.

* Pradenje Web sajtova radi unapredivanja njihove efikasnosti.

67 Raki¢, B. (2008) Marketing, Beograd: Megatrend, str 104
8 Gligorijevi¢ M. (2004) Industrijski marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 157
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Planiranje marketinga. Velika i kompleksna preduzeda kao $to je Apatinska pivara
moraju da planiraju svoje marketing aktivnosti na razli¢itim nivoima, na primer,

na nivou preduzeca, divizije, proizvoda, brenda ili na regionalnom nivou.

SAP CRM pruza preduzeéu planiranje marketinskih aktivnosti na centralizovan i
transparentan nacin, kroz sve nivoe i zaposlene u preduzecu, uklju¢ujudi i spoljne
partnere. Kako je SAP CRM integrisano resenje, ono koristi sve relevantne podatke
o potro$ac¢ima, proizvodima, finansijama i trziStu u planiranju marketinga. Na ovaj
na¢in SAP CRM premoscava jaz izmedu lanaca ponude i traznje, unapreduje
postojece usluge i smanjuje operativne troskove. Najznacajnije funkcije planiranja

marketinga, u okviru SAP CRM-a, su:®

* Kolaborativne, racionalizovane funkcije planiranja sa ugradenim
marketinskim tokovima za brze cikluse planiranja, sa redukovanim

troSkovima izvrsavanja.

» Interaktivni i personalizovani marketing kalendar za upravljanje

kampanjama i promocijama.
* Integracija lanaca ponude i traznje zarad vece efikasnosti i preciznosti.
» Simulacija razli¢itih scenarija lanaca snabdevanja.

* Precizni izvestaji o povracaju ulozenih sredstava, bazirani na tekudim

finansijskim podacima, a ne na procenama.
* Mogucnost formulisanja marketinske strategije na nivou celog preduzeca.

* Mogucnost koordiniranja i optimizovanja upotrebe internih i eksternih

marketingkih resursa i inicijativa $irom preduzeca.
* Individualizovano planiranje klju¢nih indikatora performansi.

= Fleksibilnost u distribuiranju i koordiniranju planova.

8 Lovreta, S. i dr (2009) Kanali marketinga, Beograd: Ekonomski fakultet, str 306
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Segmentacija je klju¢na aktivnost marketinga. Bez odgovarajude ciljne grupe
potrosaca, preduzece bi samo gubilo novac u pokusaju da im skrene paznju. SAP
CRM nudi sve potrebne alate za analiticku i ad hoc segmentaciju. Funkcije za
prikaz podataka i ugradeni alati za analizu predvidanja omogucavaju optimizaciju
svih aktivnosti vezanih za segmentaciju potrosaca. Osnovne funkcije SAP CRM-a

vezanih za segmentaciju potrosaca su:"°
* Slucajan izbor reprezentativne grupe potrosaca radi brze analize uzorka.
= Funkcije kontrolne grupe.
» Ugradene funkcije za optimizaciju stope odgovora.

* Pojednostavljeno rukovanje, kroz personalizaciju liste znacajnih atributa za

svakog korisnika.

* Analiticke funkcije segmentacije, koje uklju¢uju izradu stratuma, stabla

odluc¢ivanja i drugih tehnika za pretrazivanje podataka.

* (QOdredivanje u realnom vremenu broja poslovnih partnera koji odgovaraju

zadatom Kriterijumu, u cilju preciznijeg planiranja i segmentacije.

= Pristup parcijalnim koli¢inama podataka o potro$a¢ima.

Pristup individualnim podacima o potrosacu.

Na ovaj nacin korisnik moze lako i jednostavno da modelira ciljni segment za
optimizovanje ciljno orijentisane kampanje, uz kori$cenje sofisticiranih alata za

segmentaciju sa pristupa¢nim korisni¢kim interfejsima.

Upravljanje promotivnim kampanjama. U bliskoj proslosti nisu bile retke
marketinske kampanje poput pisama sa visokom cirkulacijom i minimalnom
stopom odgovora, koja ¢esto nije prelazila ni 2%, i negativnim povracajem uloznih
sredstava. Ovakve, nediferencirane kampanje, ne samo da vode ka visokim

troskovima, ved i ¢esto nerviraju potrosace.

011i¢, M. (2006) Marketing menadZment, Fakultet za menadZment malih i srednjih preduzeda,
Beograd, 98

59



Danas, upravljanje kampanjama predstavlja mnogo vise od slanja ponuda
potencijalnim potrosa¢ima. SAP CRM omogucava preduzecu potpunu kontrolu
nad procesom kampanje, od zaceca ideje, do njenog izvrsenja, koordinacije,
optimizacije i pracenja. Apatinska pivara moze da kreira ciljno orijentisane,
personalizovane kampanje, uz kori$¢enje svih komunikacionih kanala, uklju¢ujuci
terenski rad, kol centar, pisma, email, fax, Internet i mobilne uredaje. Najvaznije

komponente upravljanja kampanjama u okviru SAP CRM-a su:™

= Portal za upravljanje kampanjama, koji nudi personalizovanu i na ulogama u
preduzecu zasnovanu pristupnu tacku, koja svim korisnicima omogudéava

pristup svim relevantnim informacijama, aplikacijama i servisima.

* Kompletni viSekanalni pristup korisniku uklju¢ujué¢i pisma, email, web,

telefon, sms, faks, kontakt licem u lice i mobilne uredaje.

* Ugradene funkcije za planiranje kampanja koje omogucavaju optimizovane
procese sa niskim troskovima implementacije i kratkim ciklusima planiranja

i razvoja.
= Funkcije kalendara koje nude kompletan prikaz marketinskih aktivnosti.

* Pristupacan dizajn koji korisnicima bez tehnickog znanja omogucava

kreiranje kampanje i aktivnosti komunikacija sa potrosa¢ima.
= Efikasna upotreba eksternih podataka.
= Brzo i lako kreiranje izvestaja vezanih za marketinske aktivnosti.

* Analiticke funkcije kojima preduzede moze da odredi vrednost svojih

potrosaca.
* Personalizovani e-marketing (unapred dozvoljen od strane potrosaca).

= Bliske veze sa aplikacijama za nabavku, lanac snabdevanja i finansije, kao i

sa sistemima za skladiStenje podataka.

" Lovreta, S. idr (2009) Kanali marketinga, Beograd: Ekonomski fakultet, str. 309
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* Dinamicko generisanje personalizovanih ponuda u realnom vremenu.

Nijedna druga industrijska grana nema tako Sirok spektar proizvoda kao
proizvodaci robe Siroke potros$nje, od hrane i pica, preko kuénih potrepstina,
kozmetike, lekova, odece i obuce, do piva. Konkurencija na ovim trziStima je
nemilosrdna. Kontakt sa potrosa¢ima se obi¢no ostvaruje na jedan od sledecih

nacina:”
= Putem medija (radio, tv, Stampani mediji)
= Direktnim putem
= Putem promocija proizvoda (predstavljanja, prezentacije, uzorci, akcije itd.)

Upravljanje promocijom proizvoda podrzava kompletan proces promovisanja

proizvoda i formira zatvorenu petlju koja se sastoji od sledeéih koraka:"

= StrateSko planiranje prodaje, u okviru koga menadzment utvrduje ciljne
obime prodaje odgovaraju¢ih proizvoda i usluga, kao i budzete za
reklamiranje. Takode se utvrduje i radni okvir za planiranje promocija
namenjenih pojedina¢nim potrosa¢ima.

» Planiranje terenske prodaje i instruiranje prodajnog osoblja na osnovu

utvrdenih obima prodaje i planiranih budzeta.

= Obrada i validacija, nakon zavrSetka promocije primaju se narudzbine,
obraduju se i ispunjavaju, potom se dobra isporucuju i naplac¢uju. Podaci o
obradi narudzbina i finansijskim transakcijama se zatim $alju u odgovarajuca

skladiSta podataka.
» Evaluacija i analiza, prilikom kojih se koriste sledeca pitanja:™

= U kojoj meri su ispunjeni postavljeni ciljevi, koji se ti¢u obima prodaje,

potrosnje, trziSnog udela i profita?

2 Gligorijevi¢ M. (2004) Industrijski marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 159

73 11i¢, M. (2006) Marketing menadZment, Fakultet za menadZment malih i srednjih preduzeda,
Beograd, str 102

4 Raki¢, B. (2008) Marketing, Beograd: Megatrend, str. 106
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= U kojoj meri se poklapaju planirani i ostvareni obim prodaje i profita?
* Koji zakljucci se mogu izvuéi na osnovu prethodnih podataka?

* Da li zakljucci ukazuju na neophodnost promena u planiranju slede¢ih

promocija?

Uz pomo¢ upravljanja trziSnim putokazima i pokazateljima moguce je
identifikovati buduce i potencijalno najvrednije postojece potrosace. Funkcije
upravljanja trziSnim putokazima u okviru SAP CRM-a, koriste marketinski
struc¢njaci za prikupljanje, kvalifikovanje i distribuiranje putokaza, i upudivanje
zaposlenih u prodaji na najznacajnije potencijalne potrosace. U cilju generisanja
odgovarajuc¢ih putokaza, veoma je znacajno identifikovati potencijalne potrosace
imenom i prezimenom. U tu svrhu preduzeée mora da pribavi odgovarajuce liste

potrosaca, i utvrdi koje su liste u proslosti vodile ka najboljim rezultatima.
Najznacajnije funkcije upravljanja trziSnim putokazima SAP CRM-a su:’

* Odgovarajuci portal, koji pruza personalizovan i na ulogama preduzecu

zasnovan pristup potrebnim informacijama, aplikacijama i servisima.

* Funkcionalnosti upravljanja eksternim listama, ukljucujué¢i pronalazenje

odgovarajucih putokaza.
= Kvalifikacija putokaza u cilju rasta stope pridobijanja novih korisnika.
* Prosledivanje putokaza odgovaraju¢em osoblju.

» Visestruka provera svih pokazatelja, i filtriranje duplikata iz lista potrosaca u

cilju unapredivanja kvaliteta podataka.

Personalizacija omogudava preduzeé¢ima da kreiraju bolje odnose sa potrosa¢ima i
da te odnose iskoriste da zadrze postojece potrosaCe $to duze uz preduzece.
Koriste¢i funkcije za personalizaciju SAP CRM-a Apatinska pivara moze da ponudi
prave proizvode svakom pojedina¢nom potrosa¢u u pravo vreme. Data mining

tehnike nude takve moguénosti kreiranja personalizovanih ponuda koje

75 Filipovi¢ V. i Kosti¢ M. (2008) Marketing menadZment teorija i praksa, Beograd: FON, str. 163
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osiguravaju najve¢u mogucu korist za preduzece od integracije sa potro$acima.
Apatinska pivara na taj nac¢in moze da kreira personalizovanu ponudu proizvoda i

usluga za svaku pojedina¢nu interakciju, nezavisno od komunikacionog kanala.
Najznacajnije funkcije personalizacije u SAP CRM-u su:’

* Dinamicke personalizovane preporuke proizvoda

= Personalizovane liste najbolje prodavanih proizvoda

= Personalizovana komunikacija

U cilju potpune procene uspesnosti marketinskih kampanja potrebno je prikupiti
sve informacije koje se ti¢u reakcije potrosaca na kampanju, stvarnih prihoda od

prodaje i troskova.

SAP CRM nudi sveobuhvatne alate za evaluaciju i prezentaciju svih podataka
vezanih za uspeSnost kampanje i stopu reakcije potrosaca. na osnovu njih
menadZeri kampanja dobijaju sve potrebne informacije za donosenje odluka. SAP
omogucava specijalni alat za pripisivanje odredenih finansijskih transakcija
odgovaraju¢im rac¢unima, koji sistematski prati prihode i rashode vezane za
marketinske kampanje. U analizi profitabilnosti, prihodi nastali kao posledica
marketinske kampanje (na primer, narudzbine generisane tokom i odmah nakon
zavrSetka kampanje) se grupisu sa troSkovima kampanje, i ¢ine dostupnim za uvid

u okviru SAP Business Information Warehouse.

®11i¢, M. (2006) Marketing menadZment, Fakultet za menadZment malih i srednjih preduzeda,
Beograd, str 98
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8.5. Analiza poslovanja Apatinske pivare

Bilans uspeha Apatinske pivare u 2008. godini dat je u tabeli 2.

Tabela 2. Bilans uspeha Apatinske pivare u 2008. godini

PRIHODI | RASHODI: 31.12.2008.

/A. PRIHODI | RASHODI 1Z REDOVNOG POSLOVANIJA

I. POSLOVNI PRIHODI 14.077.975
- Prihodi od prodaje 13.984.966
- Prihodi do aktiviranja u¢inaka 29.017
- Povedanje vrednosti zaliha u¢inaka 50.683
- Smanjenje vrednosti zaliha u¢inaka -
- Ostali poslovni prihodi 13.309
I1. POSLOVNI RASHODI 11.409.268
- Nabavna vrednost prodate robe 471.876
- TroSkovi materijala 5.308.439
- Troskovi zarada, naknada zarada i ostali li¢ni rashodi 1.801.878
- TroSkovi amortizacije i rezervisanja 1.232.199
- Ostali poslovni rashodi 2.594.876
I11. POSLOVNI DOBITAK 2.668.707
IV. POSLOVNI GUBITAK -
V. FINANSIJSKI PRIHODI 650.293
V1. FINANSIISKI RASHODI 245.228
VII. OSTALI PRIHODI 395.783
VIII. OSTALI RASHODI 582.079
IX. DOBITAK (GUBITAK) 1Z REDOVNOG POSLOVANJA PRE 2.887.476
OPOREZIVANJA

X. GUBITAK 1Z REDOVNOG POSLOVANJIA PRE -
OPOREZIVANJA

X1. NETO DOBITAK POSLOVANJA KOJE SE OBUSTAVLJA -
XIl. NETO GUBITAK POSLOVANJA KOJE SE OBUSTAVLJA -
B. DOBITAK PRE OPOREZIVANJA 2.887.476
V. GUBITAK PRE OPOREZIVANJA -
G. POREZ NA DOBITAK -
- Poreski rashodi perioda 223.169
- Odlozeni poreski rashodi perioda -
- Odlozeni poreski prihodi perioda 36.001
D. Ispladena li na primanja poslodavcu 526.868
Dj. NETO DOBITAK 2.173.440
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I. ZARADA PO AKCHUI

- Osnovna zarada po akciji 1.115

- Umanjena (razvodnjena) zarada po akciji -

Bilans stanja dat je u tabeli 3.

Tabela 3. Bilans stnja u 2008. godini (u hiljadama RSD)

AKTIVA

A. STALNA IMOVINA 6.369.958
I. NEUPLACENI UPISANI KAPITAL -
Il. GOODWILL -
1. NEMATERIJALNA ULAGANJA 659.217
IV. NEKRETNINE, POSTROJENIJA, OPREMA | BIOLOSKA 5.545.413
SREDSTVA

- Nekretnine, postrojenja i oprema 5.545.413

- Investicione nekretnine -

- BioloSka sredstva -

V. DUGOROCNI FINANSIJSKI PLASMANI 165.328
- Ucesca u kapitalu 2.213
- Ostali dugoro¢ni finansijski plasmani 163.115
B. OBRTNA IMOVINA 4.131.633
I. ZALIHE 717.766

I1. STALNA SREDSTVA NAMENJENA PRODAIJI | SREDSTVA
POSLOVANJA KOJE SE OBUSTAVLJA

1. KRATKOROCNA POTRAZIVANIA, PLASMANI | 3.413.867
GOTOVINA

- Potrazivanja 1.799.681
- Potrazivanja za vi$e placen porez na dobitak -
- Kratkoroc¢ni finansijski plasmani 559.445
- Gotovinski ekvivalenti i gotovina 035.484
- Porez na dodatu vrednost i aktivna vremenska razgranicenja 119.257
V. ODLOZENA PORESKA SREDSTVA 17.243
G. POSLOVNA IMOVINA 10.518.834
D. GUBITAK IZNAD VISINE KAPITALA -
Dj. UKUPNA AKTIVA 10.518.834
E. VANBILANSNA AKTIVA 355.079
Bilans stanja pasiva MSFI na dan 31.12.2008. (u 000 dinara)
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PASIVA

A. KAPITAL 8.812.446
I. OSNOVNI KAPITAL 4.064.988
1. NEUPLACENI UPISANI KAPITAL -
I1l. REZERVE 2.574.018

IV. REVALORIZACIONE REZERVE -

V. NEREALIZOVANI DOBICI PO OSNOVU HARTIJA OD -
VREDNOSTI
V1. NEREALIZOVANI GUBICI PO OSNOVU HARTIJA OD -
VREDNOSTI
VIl. NERASPOREDJENI DOBITAK 2.173.440

VIII. GUBITAK -
IX. OTKUPLJENE SOPSTVENE AKCIJE -
B. DUGOROCNA REZERVISANJA | OBAVEZE 1.706.388
. DUGOROCNA REZERVISNJA 212.527
1. DUGOROCNE OBAVEZE

- Dugoroc¢ni krediti -

- Ostale dugoroc¢ne obaveze -

[11. KRATKOROCNE OBAVEZE 1.493.861

- Kratkoro¢ne finansijske obaveze -

- Obaveze po osnovu sredstava namenjenih prodaji i sredstava
poslovanja koje se obustavlja
- Obaveze iz poslovanja 875.547

- Ostale kratkoro¢ne obaveze 289.585

- Obaveze po osnovu poreza na dodatu vrednost i ostalih javnih
prihoda i pasivna vremenska razgranicenja

- Obaveze po osnovu poreza na dobitak 91.802
V. ODLOZENE PORESKE OBAVEZE -
G. UKUPNA PASIVA 10.518.834
D. VANBILANSNA PASIVA 355.079

Kao Sto se moze videti Apatinska pivara predstavlja primer sigurne i profitabilne
kompanije. Podaci koji potkrepljuju ovu tvrdnju dobijaju se jednostavnom racio

analizom.
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- Prinos na sopstveni kapital je 24,46%

- Prinos na ukupan kapital je 20,66%

- Ucesce dobitka u prihodu od prodaje je 15,4%

- Dugorocne obaveze ¢ine svega 19,36% sopstvenog kapitala

- Kratkoro¢ne obaveze su 43,7% ukupnih kratkoro¢nih potrazivanja. Ovde je
vidljivo da preduzede znacajno kreditira kupce, ali u uslovima niske
zaduzZenosti to je sasvim prihvatljivo

- Stalna imovina je sa 1,38 pokrivena sopstvenim kapitalom Sto ostavlja veliki

prostor za dalje finansiranje pozajmljenim kapitalom

8.6. Promene u upravljanju kvalitetom
Osnovne promene koje su se desile u 2010. godini su:”

Jasnija orjentacija (fokus) na kupce. Nastojanje da se saradnja sa postojeéim
kupcima unapredi, a da se potencijalni kupci sa druge strane privuku i opredele za
kupovinu datih proizvoda, uvazavanjem stavova i primedbi potrosaca i
nastojanjem da se isti zadovolje u $to vecoj meri. Cilj je uvazavanje potreba i

zahteva potro$aca preko razvoja komunikacije i saradnje sa njima.”

Razvoj kvaliteta proizvoda. Nova tehnika i tehnologija obezbediée bolji kvalitet

proizvoda, koji ¢e biti superiorniji u odnosu na konkurenciju.
Razvoj pogodnosti. Realizovace se adekvatnim uslugama podrske proizvoda.

Povecanje brzine. Brzina sve vise postaje jedno od glavnih sredstava konkurentske
borbe. Povecanje brzine ¢e se ostvariti skracenjem vremena potrebnog proizvodnji
i isporuci da odgovori zahtevima kupaca i skracenjem administrativhog vremena

narudzbine.

" Milisavljevié, M. (2000) Liderstvo u preduzecu, Beograd: Savremena administracija, str 56
8 Kotter J. (1990) Force for Change: How Leadership Differs From Management, The Free Press, str
84
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Osnovni cilj upravljanja preduzeéem nije samo minimiziranje vremena i troskova i
optimalno kori$¢enje resursa, vec i realizacija uz zahtevan kvalitet. To znaci da se
upravljanju kvalitetom, u svakoj fazi upravljanja, mora posvetiti odgovarajuca
paznja kao bi se osiguralo da kupac kao konacni proizvod dobije ono $to je zaista i

trazio.

Proteklih godina u Srbiji doslo je do znacajnih promena u pristupu osiguranja
kvaliteta. Unapredenje kvaliteta nije nastalo samo u kvalitetu proizvoda, ve¢ i u
kvalitetnijem pristupu upravljanju i vodenju, kao i u kvalitetnijem upravljanju.

Novi pogledi na kvalitet, u poredenju sa prijasnjim, prikazani su u tabeli 1.

Tabela 2. Promena pogleda na kvalitet™

PRIJASNJI POGLEDI

DANASNJI POGLEDI

odgovornost za kvalitet je na
pojedincima, zaposlenima u
proizvodnji

nedostatke u kvalitetu treba sakriti
od kupca (¢ak i menadzmenta)
problemi u kvalitetu vode ka
trazenju krivca i laznim
opravdanjima

ispravke kvaliteta moraju biti
izvrSene uz minimalnu
dokumentaciju

povecanje kvaliteta ¢e povecati
troskove

kvalitet se nece osigurati bez
dodatnog nadzora ljudi

kvalitet je interno usmeren

odgovornost za kvalitetu je na svim
zaposlenima u preduzecu, od
proizvodnje do uprave

nedostaci moraju biti naglaseni
kako bi se preduzele korektivne
akcije

problemi u kvalitetu vode
kooperativnim reSenjima
dokumentiranje stecenih iskustava
je klju¢no

poboljsan kvalitet Stedi novac i
povecava poslovanje

ljudi Zele da proizvode kvalitetnije
proizvode

kvaliteta je usmerena na kupca

kvaliteta se planira u fazi iniciranja

7 Schein, E. (1996), Leadership and organizational culture, Boston: KLS, str 129
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e kvaliteta se osigurava za vreme projekta

izvrienja

Zahteve za kvalitetom danas definiSe kupac kroz zahteve za visokim
performansama proizvoda, brzim razvojem, visokim tehnoloskim standardima,
manjim cenama i manjim brojem neispravnih proizvoda. Takvi zahtevi kupaca
danas se mogu ostvariti kroz proces Upravljanja ukupnim kvalitetom (TQM). U
ovom momentu preduzece nema jasno definisano upravljanje kvalitetom. Stoga je

razradeno nekoliko novina koje treba da obezbede visoke standarde kvaliteta.

Kontrola kvalitete se sprovodi u fazi kontrole proizvodnje i ukljucuje proces
merenja i nadzora rezultata projekta kako bi se ustanovilo da li zadovoljavaju
relevantna standarde kvaliteta. Kontrola rezultata ukljucuje kako kontrolu
proizvod kao izlaznog rezultata projekta, tako i kontrolu troskova i ucinka

aktivnosti kao rezultata upravljanja projektom.

Postoje mnogi alati i tehnike koje se koriste u kontroli kvaliteta. U Apatinskoj

pivari Ce se koristiti sledece:®
e Pareto analiza
e  Uzro¢no-posledi¢ni dijagram
e  Statisticko uzorkovanje i standardna devijacija

Pareto analiza izvodi se pomocu Pareto dijagrama koji predstavlja histogram sa
identifikovanim problemima i frekvencijom njihova pojavljivanja u odredenom
vremenskom periodu. Na taj na¢in menadZer moze odrediti prioritete u resavanju

onih uzroka koji dovode od pojavljivanja najveceg broja problema.

Dijagram je baziran na “80/20” pravilu koje kazuje da 80% problema nastaje od

20% Uzroka, drugim re¢ima veliki broj problema uzrokuje relativho mali broj

80 GodiSnji izvestaj o poslovanja Apatinske pivare, 2009
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uzroka. Menadzer treba preduzeti korake koji ¢e prvo resiti najcesce pojavljivane

probleme.

Kori$¢enje Pareto dijagrama moze se objasniti na primeru analize korisnickih
prigovora na neki novi proizvod. Pretpostavimo da problem 1, problem 2, problem
3...., predstavljaju prigovore korisnika na proizvod, dok visine stubica
predstavljaju broj prigovora. Kriva predstavlja kumulativni procenat prigovora. 1z
dijagrama je vidljivo da prva tri prigovora predstavljaju oko 80% svih prigovora $to
upuduje na resavanje upravo tih problema. Osim odredivanja prioriteta problema,

dijagram sluzi i za odeljivanja kriti¢nih od nekritiénih problema.

Slika 4. Pareto dijagramé!

40 - Kumulativni procenat L 1000

30 - + 5%
Brm v Procenat
pojavljivanja problema
problema 20—t -

= —+ 50%

1 b - 23%

U 0%

Problem | Problem 3 Prablem 3 Problem 7
Problem 2 Problem 4 Problem &

Uzro¢no-posledi¢ni dijagram predstavlja oblik dijagrama toka. Na slikovit nacin

ilustruje odnos razli¢itih uzroka i poduzroka sa potencijalnim problemom.

8 Northhouse, P. G. (2001) Leadership, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, str 234



Slika 4. prikazuje izgled osnovnog dijagrama. Uzro¢no posledi¢na analiza sprovodi
se kroz nekoliko koraka. Prvi je korak identifikovanje problema, koji moze rezultat
ostalih tehnika, kao npr. Pareto analize. Rezultat identifikovanja problema je jasan
i koncizan problem. Slede¢i korak je “brainstorming” metodom odrediti osnovne
moguce uzroke posmatranog problema. U primeru su prikazane naj¢es¢e osnovne

kategorije uzroka problema (vreme, materijal, alati, postupak, itd.).

Sleded¢i korak je identifikovanje uzroka koji se povezani sa svakom od osnovnih
kategorija. Na taj nacin se struktura razraduje i dijagram poprima izgled riblje kosti
pa se Cesto u literaturi i naziva dijagram “riblja kost”. Primer uzroka povezanih sa
kategorijom materijal mogu biti neispravan materijal, otecen materijal, nedostatak
materijala, itd. Poslednji korak je na osnovu analize i odredenog uzroka,

identifikovati korektivne akcije kojima e se resiti osnovni problem.

Slika 5. Uzro¢no-posledi¢ni dijagram?®?

Vreme Alati Postupak Materijal

RN N :l—‘ri_u_ —

/ A / A problem
Energija Merenja Osoblje Okruzenje
Potencijalni uzroci Posledica

Statisticko uzorkovanje predstavlja inspekcijski pristup baziran samo na uzorku
populacije. Ovakav pristup znatno skracuje vreme i smanjuje troskove kontrole

kvaliteta a daje dovoljno reprezentativnu sliku o kvalitetu cele populacije.

Veli¢ina posmatranog uzorka zavisice o Zeljenoj sigurnost, a moze se izracunati

pomocu jednostavne formule:

Veli¢ina uzorka = 0,25 x (Faktor sigurnosti/Prihvatljiva greska)?

82 Milisavljevié, M. (2000) Liderstvo u preduzecu, Beograd: Savremena administracija , str 64



Vazan koncept u statistici, povezan s kontrolom kvaliteta je standardna devijacija
koja pokazuje promene u distribuciji podataka. Mala standardna devijacija znaci da
je vecdina podataka distribuirana blizu prose¢ne vrednosti, i obrnuto, velika
standardna devijacija pokazuje veliko rasipanje podataka od prosecne vrednosti.
Slika 5 prikazuje primer normalne distribucije, krive simetri¢ne oko prose¢ne
vrednosti populacije. U svakoj normalnoj distribuciji, 68,3% populacije nalazi se
unutar jedne standardne devijacije (10), 95.5% unutar dve (20), a 99,7% unutar tri

standardne devijacije (3 0).2

Slika 6. Normalna distribucija®

ViSe ne postoje teoretski sporovi po pitanju kvaliteta, nego je kao retko u kojoj

oblasti ekonomije prisutan Sirok konsenzus o neophodnosti posedovanja kvaliteta

8 Petkovi¢, M. i dr. (2002) Organizaciono ponaSanje, Beograd: Megatrend, str 356
8 Bozic¢ V. i Aéimovié, S. (2004) Marketing logistika, Ekonomski fakultet, Beograd, str 98
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koji moze biti ostvaren primenom nau¢nog koncepta: kako u organizaciji i
menadZmentu, tako i u tehnologiji i upravljanju humanim kapitalom. Kompanije
moraju posvetiti sve svoje resurse postizanju ovog cilja i svako odbacivanje TQM
bez obzira kako se on naziva u konkretnom preduzecu i koje specifi¢nostima
vodika suboptimalnim rezultatima, stagnaciji i gubljenju trzisne pozicije.

Ekonomska nauka posvecuje sve vec¢i znafaj ovom starom/novom konceptu
pruzajuci sve bolju teoretsku infrastrukturu. Takode, stru¢na javnost je ustanovila
nagrade za kvalitet koje su veoma prestizne i koje su odlican promoter filozofije
kvaliteta. Jedna stvar je potpuno sigurna i na nju se ne vredi kladiti jer donosi

zanemarljivu zaradu: 21. vek je vek kvaliteta.

8.7. Promene u upravljanju logistikom

Za mnoge organizacije, servis potrosa¢a moze biti klju¢ za ostvarivanje
konkurentske prednosti. Prilagodavanjem nivoa servisa potrosaca, da bi se izaslo u
susret onome $to potrosac Zeli ili je spreman da plati, organizacija mozZe neprestano
poboljSavati nivoe usluga i snizavati troSkove. Da bi se ovo ostvarilo mora se

koristiti koncept ukupnih troskova.

Pored toga, kada se kombinuje sa operativnhom efikasno$¢u i efektivno$éu od
usvajanja i implementacije tehnologije i razli¢itih menadZment strategija kao sto su
upravljanje lancem snabdevanja, upravljanje ukupnim kvalitetom, isporuka na

vreme i brzi odgovor, organizacije mogu stvoriti konkurentsku prednost.

Gotovi proizvodi imaju neku vrednost ili korisnost zbog toga Sto sklopljeni
proizvod (artikal) vredi vise od nespojenih komponenti ili sirovina. Vrednost, ili
korisnost, da materijali budu raspolozivi u kompletiranom stanju naziva se
korisnost forme. Medutim, za potrosaca, proizvod ne samo $to mora da ima

korisnost forme, ve¢ mora da bude na pravom mestu u pravo vreme po
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pristupacnoj ceni. Vrednost dodata proizvodima iznad one dodate proizvodnjom
(korisnost forme) moze se nazvati korisno$¢u mesta, vremena ili posedovanja.
Logisti¢ka aktivnost obezbeduje korisnost mesta i vremena, dok ostale marketing
aktivnosti pruzaju korisnost posedovanja.®> Apatinska pivara u 2010. godini je
postala vrlo zainteresovana za vrednost koja se dodaje logistikom jer poboljsanja u
korisnosti vremena i mesta se odrazavaju profitima preduzeca. Do poboljsanja
performansi moze dodi usled usteda u troskovima logistike, ali i jacom marketing i
tri¥nom pozicijom usled poboljsanja logistitkog sistema. Sto logistika vise

doprinosi vrednosti proizvoda, to je upravljanje logistikom znacajnije.

Postojec¢i nacin rada se poceo pokazivati kao neodrziv. Upravljanje isporukama,
nabavkama, dokumentacijom i informacionim aktivnostima u vise odeljenja uc¢nilo
je logistiku potpuno podeljenom aktivnos$cu koja ,nije troskovno efikasna“. Cilj je
sve aktivnosti objeditiniti pod jednim krovom.

Korisnost mesta je vrednost stvorena ili dodata proizvodu na taj nacin $to se
proizvod moze kupiti ili konzumirati na pravom mestu. Logistika je direktno
odgovorna za dodavanje korisnosti mesta proizvodima jer je njen zadatak efikasan
transport sirovina, proizvodnje u toku i gotovih proizvoda od mesta porekla do
mesta potrosnje. Korisnost vremena je vrednost stvorena na taj nacin $to je nesto
dostupno u pravo vreme. Proizvodi nemaju vrednost za potro$ace ukoliko nisu
dostupni ba$ onda kada su potroSa¢ima potrebni. Na primer, prehrambena
kompanija mora imati sirovine, materijale za pakovanje i druge artikle na
raspolaganju pre pocetka procesa proizvodnje, ili ukoliko je proizvodnja veé
zapoceta, pre nego Sto potrosi postojece zalihe. Ukoliko ne dobije te artikle u

odgovarajuce vreme, do¢i ¢e do skupih obustava proizvodnje, a preduzece ce

8 Petkovi¢, M. i dr. (2002) Organizaciono ponaSanje, Beograd: Megatrend, str 378
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izgubiti konkurentsku prednost. Logisticke aktivnosti kombinuju se da bi se

proizvodima dodale korisnost i vremena i mesta. %

Korisnost posedovanja je vrednost dodata proizvodu na taj nacin $to se potrosacu
dozvolilo da preuzme vlasnistvo nad proizvodom. Korisnost posedovanja nije
rezultat logistike, ve¢ prodaje na kredit, popusta na koli¢inu i odlozenih pladanja
koji omogudavaju potrosacu da stekne vlasniStvo nad proizvodom. Logisticki

marketing procesi kulminiraju u korisnosti posedovanja.
Konkretni problem je suobptimalnost usled:

- Nepostojanja dobre koordinacije izmedu funkcija

- Nepostojanja jedinstvene evidencije troskova po vrstama i poslovima koji se

ti¢u logistickih aktivnosti.

- Nepostojanje jasne politike kori$¢enja usluga trecih lica.
Problem se ispoljava kao:#

- Visoki troskovi transporta

- Relativno nizak nivo servisa potro$aca

- Odsustvo ekonomije obima

- LoSa analitika troSkova i vrednosti stvorene u logistici

Poslednjih godina sve vise se istie da je efektivno upravljanje logistikom klju¢ni
element za poboljsanje rentabilnosti (profitabilnosti) i konkurentskih performansi
preduzeca. Krajem 1980-ih i pocetkom 1990-ih, servis potroSaca zauzeo je
centralno mesto u mnogim organizacijama. Cak i organizacije koje su ranije
usvojile marketing koncept morale su da ponovo utvrde $ta to znaci biti "okrenut

potrosac¢ima". Ovaj trend snaznog fokusiranja na potrosace nastavio se do danas.

8 Kotter J. (1990) Force for Change: How Leadership Differs From Management, The Free Press, str
101
87 Bozic¢ V. i Aéimovié, S. (2004) Marketing logistika, Ekonomski fakultet, Beograd, str 122
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Zajedno sa operativnom efikasno$cu i efektivno$¢u, marketing orijentacija pruza

organizacijama mogucnosti da steknu komparativne prednosti.

Marketing koncept koji je u osnovi koncepta unapredenja logistike je "filozofija
upravljanja marketingom po kojoj ostvarivanje organizacionih ciljeva zavisi od
utvrdivanja potreba i zelja ciljnih trzista i isporucivanja zeljenih proizvoda i usluga
efektivnije i efikasnije nego $to to rade konkurenti“ (Kotler). Drugim recima,
prema marketing konceptu, poslovni subjekti postoje da bi zadovoljili potrebe
potrosaca. Marketing koncept ima tri klju¢na elementa: zadovoljenje potrosaca,
integrisane napore i profit kompanije, a logistika ima klju¢nu ulogu u svakom od ta

tri elementa.

Da bi preduzece bilo uspesno, svaka marketing akcija mora integrisati sledece
ideje: da se ima pravi proizvod po pravoj ceni, kombinovan sa pravom promocijom
i raspoloziv na pravom mestu — to su takozvana 4P marketing miksa,. Uloga
logistike je od kriti¢nog znacaja, posebno u pruzanju podrske da se proizvod dobije
na pravom mestu. Proizvod ili usluga pruza zadovoljenje potrosac¢ima, samo ako je
raspoloziv onda i gde potrosa¢ to Zeli ili mu je potrebno. Da bi potrosaci bili
zadovoljni, neophodno je integrisati i interne i eksterne napore (sa dobavlja¢ima i

krajnjim potrosacima). 8

Takode, znacajno je ista¢i da je centralni cilj organizacije maksimiziranje
dugorocne profitabilnosti, ili u javnim i neprofitnim sektorima, efektivna alokacija
budzeta. Jedan od nacdina za ostvarivanje je kroz proucavanje odnosa izmedu
alternativa i na taj nacin sniZzavanje ukupnih troSkova aktivnosti unutar sistema.
Da bi se bolje shvatilo ovo objasnjenje, potrebno je objasniti nac¢in na koji je svaki
od najznacajnijih elemenata marketing miksa povezan sa (ili pod uticajem)

logistickih operacija.

Proizvod. Proizvod se odnosi na skup korisnosti ili karakteristika koje potrosac

dobija kao rezultat kupovine. U nastojanjima da snizi cenu menadZzment moze

8 GodiSnji izvestaj o poslovanja Apatinske pivare, 2009
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odluciti da smanji kvalitet proizvoda, elimini$e neke karakteristike proizvoda, suzi
Sirinu ponude proizvoda, umanji servis potrosaca ili obuhvat garancije, ili poveca
vreme izmedu promene modela. Medutim, svaka od ovih akcija moze umanjiti
privla¢nost proizvoda za potrosaca ¢ime dolazi do gubitka potrosaca, a samim tim i
dugoro¢nih profita. Da bi izbegao donosenje loSih odluka, menadZzment mora da

razume odnose izmedu logistike i drugih marketing aktivnosti. °

Cena. Cena je iznos novca koju potrosac¢ placa za proizvod ili uslugu. U cenovne
faktore spadaju popusti na koli¢inu ili popust za pripadanje odredenoj klasi
potrosaca, popusti za placanje unapred, rabati, konsignacioni ugovori i troskovi
isporuka.Proizvoda¢ moze pokusati da poveca prodaju snizavanjem cene svojih
proizvoda ili izmenom uslova ili usluga koje nudi. Ukoliko traznja za nekim
proizvodom nije vrlo elasticna (to jest, prodaje se dramati¢no menjaju sa
promenom cene) ovakva strategija moze stvoriti vede jedini¢ne prodaje, ali ne
neophodno i veéi profit — prodaje ne moraju porasti dovoljno da neutralisu nize

cene.

Promocija. Promocija proizvoda ili usluge obuhvata licne prodaje i oglasavanja.
Iako povecanje troskova oglasavanja ili broja zaposlenih u direktnoj prodaji moze
imati pozitivan uticaj na prodaje, postoji tacka opadajuéih prinosa. U toj tacki,
dodatni novac koji se potrosi ne dovodi do dovoljno velikog rasta prodaje i/ili
profita da bi se opravdali dodatni rashodi. Za organizacije je znacajno da shvate
kada dolaze do te tacke, u cilju izbegavanja pogresne alokacije sredstava. Iz tog
razloga treba razmotriti alternativne ideje, kao na primer, realociranje dela

sredstava za oglaSavanje na obuku zaposlenih.

Mesto. Rashodi u komponenti mesta marketing miksa pruzaju podrsku nivoima
servisa potrosaca koji obezbeduje organizacija. Tu spadaju isporuka na vreme,
visoke stope ispunjavanja porudzbina i konzistentna vremena tranzita. Servis

potrosaca je output logisit¢kog sistema i predstavlja rashode preduzeca na logistiku.

8 Kotter J. (1990) Force for Change: How Leadership Differs From Management, The Free Press, str
109
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S druge strane, kada organizacija dobro posluje u svim elementima marketing

miksa dolazi do zadovoljenja potrosaca.

U firmi u koja je predmet analize zaposleni ne reSavaju problema organizacionog
restrukturiranja, nego menadzeri. Stoga zaposleni mogu davati samo predloge
nekih od ideja, koje menadzment razmatra. Medutim, odgovornost je isklju¢ivo na
mendZmentu jer su oni placeni da upravljaju, a zaposleni da izvrSavaju radne

zadatke.
Neki od prodloga zaposlenih koji bi moogli biti deo resenja ukljuc¢uju:*

Uspeh u savremenom poslovnom okruzenju zahteva upravljanje kompleksnim

sistemima komunikacija. Efektivho komuniciranje mora da postoji izmedu:*
1. Organizacije, njenih dobavljaca i potro$aca.
2. Osnovnih funkcija u organizaciji
3. Logistickih aktivnosti

4. Razli¢itih aspekata svake logisticke aktivnosti, kao $to su koordinacija

skladistenja materijala, proizvodnje u toku i gotovih proizvoda.

5. Razlicitih ¢lanova lanaca snabdevanja kao $to su posrednici i sekundarni

potrosaci ili dobavlja¢i koji ne moraju direktno biti povezani sa

preduzecem.

Komuniciranje je najznacajnija veza izmedu celokupnog logistickog procesa i
potro$aca preduzeda. Ta¢no i pravovremeno komuniciranje je kamen temeljac

uspesnog upravljanja logistikom.

Sistem komunikacija unutar preduzeca mora biti sofisticiran, kao i
kompjuterizovan informacioni sistem i jednostavan kao usmene komunikacije
izmedu pojedinaca unutar organizacije. Bez obzira kakav je sistem, najznacajnije

informacije moraju biti dostupne odgovarajué¢im pojedincima.

% Bozi¢ V. i Aéimovié, S. (2004) Marketing logistika, Ekonomski fakultet, Beograd, str 144
% Kalini¢ V. (1982) Marketing logistika, Ekonomski fakultet, Subotica, str 67
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Upravljanje materijalima odnosi se na svaki aspekt kretanja ili toka sirovina, zaliha
i gotovih proizvoda unutar nekog postrojenja ili skladista. Ciljevi upravljanja

materijalima su:®2
= Eliminisanje rukovanja materijalima kada god je to moguce
= Minimiziranje rastojanja
* Minimiziranje proizvodnje u toku
* Obezbedivanje uniformnog toka bez uskih grla.
* Minimiziranje gubitaka od loma, rastura, kala i krade.

Preduzede stvara troskove svaki put kada mora da rukuje sa nekim proizvodom.
Posto rukovanje generalno ne dodaje nikakvu vrednost gotovom proizvodu, ono
mora biti minimalno. Za proizvode s niskom jedini¢nom vredno$¢u, odnos izmedu
troskova rukovanja materijalima i ukupnih troSkova proizvodnje moze biti

znacajan.

Porudzbine potrosaca aktiviraju logisticki proces i usmeravaju akcije koje treba
preduzeti u cilju zadovoljenja traznje iz porudzbine. Komponente obrade
porudzbine mogu se podeliti na tri grupe: (1) operativni elementi, kao $to su
unos/izmena porudzbine, raspored, priprema isporuke i fakturisanje, (2)
komunikacioni elementi kao Sto su modifikacija porudzbine, upiti o statusu
porudzbine, pradenje porudzbine, ispravka greski i zahtevi o informacijama u
proizvodu i (3) elementi kredita i naplate, uklju¢ujudi proveru kredita i racune na

koje se uplacuju fakture.

Pakovanje, obavljaju dve osnovne funkcije — prodaja i logistika. U marketing
smislu, pakovanje je oblik promocije ili oglasavanja. Njegova veli¢ina, tezina, boja i
odstampane informacije privlace potrosace i prenose informacije o0 proizvodu. U

logistici, pakovanje ima dvostruku ulogu. Prvo, ambalaza Siti proizvod od Stete,

92 Bozic¢ V. i Aéimovié, S. (2004) Marketing logistika, Ekonomski fakultet, Beograd, sstr 149

79



dok se transportuje ili ¢uva. Drugo, odgovarajuce pakovanje olaksava ¢uvanje i

kretanje proizvoda i time sniZava troskove rukovanja materijalima.

U cilju obezbedivanja konkurentske prednosti, superioran logistic¢ki sistem mora
biti organizovan na nacdin da podrzava firmine potroSace, ciljeve i strategije
korporacije. Ne postoji jedna najbolja organizaciona struktura logistike i bolji
pristup je logisticki sistem koji unapreduje dugoro¢ne ciljeve pojedinac¢ne firme.
Veoma je moguce da dve razli¢ite kompanije u istoj grani imaju radikalno drugaciji
pristup logistici i da obe budu uspesne. Izazov sa kojim se danas suocavaju
rukovodioci korporacija je da je logistika u kontaktu i sa spoljaSnjim i sa
unutrasnjim entitetima, sa razmatranjem uticaja koje obe grupe imaju na izabranu
organizacionu strukturu.

Kohezivno organizovanje logistickih aktivnosti kompanije sadrzi veliki broj
izazova, posebno za menadzere Koji se suocavaju sa podrskom mnogih razli¢itih
globalnih trzista. MenadZment ne sme jedini da se nosi sa tim kako prihvatiti
koncept integrisane logistike ( ovo je, interna koordinacija logistike sa ostalim
funkcijama u kompaniji), ve¢ pitanje orkestriranja ovih aktivnosti preko diviziona
i/ili trzista.s

Postoje brojni izbori organizacije raspolozivi menadzerima. Neintegrisani
logisticki napori su sli¢ni istorijskom modelu koji je ranije pomenut. Menadzer
prijema narudzbi, menadzer skladiSta, menadzer transporta i tako dalje posluju
nezavisno jedan od drugog u okviru posebnih odeljenja korporacije. Ne postoji
razmatranje koristi do kojih bi doslo uspostavljanjem jedinstvenog logistickog
sistema. Odluke ucinjene u ovoj oblasti imaju ozbiljne, ponekad $tetne posledice
na ostale delove organizacije, medutim ne postoji institucionalni mehanizam za

procenu ovih uticaja pre preuzimanja akcije.

Karakteristike funkcionalno integrisanog pristupa su bliska koordinacija i

integracija funkcija. Kako menadzeri usvajaju potencijal za trosSak/usluga trade-off

9 GodiSnji izvestaj o poslovanja Apatinske pivare, 2009
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u logistici, oni moraju da se pomeraju ka konsolidaciji svi tih razli¢itih aktivnosti
ispod jednog menadzera, stvaranjem izvr$ne pozicije slicne po obimu, postoje¢im
viSim menadzerskim pozicijama u proizvodnji, finansijama i pitanjima vezanim za
personal. Stoga, transport, upravljanje zalihama, servis potrosaca, obrada
narudzbina i tako dalje koje su bile rasute u korporaciji se dovode zajedno u jedno
odeljenje  koje nadgleda jedan viSi menadzer logistike. Ipak, svaki

divizion/operacija na trzistu posluju nezavisno.

U divizionalno integrisanoj kompaniji, ve¢ opisno logisticko odeljenje, na primer,
koordinira izmedu diviziona/trziSta, ali ostaje neintegrisano sa ostalim
korporativnim funkcijama. Ovim pristupom, menadzer logistike ima odgovornost
za sve faze podrske potrosaca firme, ali mora i dalje poslovati kao odvojen entitet,
koji se takmici sa marketingom, proizvodnjom i ostalim sli¢nim korporativnim

odeljenjima za resurse.

Kona¢no, neke organizacije su potpuno integrisane. Kod njih je logistika blisko
koordinirana integrisana izmedu poslovnih funkcija i duz diviziona. Ove firme se

u osnovi oslanjaju na logisticka pitanja kao njihov primarni naglasak u poslovanju.

Problem odsustva funkcije se reSava njenim objedinjavanjem kroz grupisanje
aktivnosti koje se obavljaju u okviru drugih funkcija ili se uopsSte ne obavljaju.

Predlog organizacije funkcije se moze sazeto izraziti na sledeéi nacin:

Pri razmatranju alternativa za strukturiranje organizacije logistike osnovni cilj
treba da bude razvoj strategije za mobilisanje i upravljanje razli¢itim resursima da
bi se obezbedilo ostvarenje logisticke misije i korporativnih ciljeva.

Klju¢ni koraci u procesu. Kako nijedan pojedinacni pristup za dizajniranje
organizacije logistike nije dokazan kao univerzalno prihvatljiv, slede¢i koraci

mogu biti korisni:*

1. Istraziti zajednicke strategije i ciljeve.

% Kalini¢ V. (1982) Marketing logistika, Ekonomski fakultet, Subotica, str 72
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2. Organizovati funkcije tako da budu kompatibilne sa korporativnom

strukturom.

3. Definisati funkcije koje su u nadleznosti logistike.
4. Upoznati se sa stilom upravljanja.

5. Organizovati fleksibilnost.

6. Upoznati se sa sistemima podrske.

7. Saliniti planove koji su usaglaseni, kako sa individualnim, tako i sa

korporativnim ciljevima.

Prvi korak obezbeduje da dugoro¢no usmerenje odeljenja logistike bude
kompatibilno sa korporativnim ciljevima. Organizovanje funkcija tako da budu
usaglasene sa korporativhom strukturom je korisno osim u slucajevima kada
postoji potreba za znacajnim redizajniranjem ukupne korporativne strukture.
Definisanje nadleznosti je neophodno zbog konfuzije koju ponekad uzrokuje
horizontalna priroda logisti¢kih aktivnosti. Cetvrti korak traZi od menadZera da
budu svesni kako njihovi stavovi i akcije uti¢u na prihvatanje promena od strane
podredenih. Zainteresovanost za fleksibilnost osigurava da e organizacija biti
sposobna da se prilagodi budué¢im promenama. Poznavanje sistema podrske
pomaze u saznanjima $ta novi sistem zaista moze, a $ta ne moze postic¢i. Poslednji
korak obezbeduje da ljudi koji ¢e upravljati novim sistemom prihvate sistem, jer

nista ne moze brze uzrokovati neuspeh tokom implementacije nego otpor i

nezainteresovanost korisnika.

Kompanija koja je implementirala organizaciju logistike mora kontinuelno
nadgledati i ocenjivati njenu efektivnost. Ova povratna sprega je od presudnog
znacaja za organizacione promene koje ¢e povecati verovatnocu da kompanija
ostvari Zeljene ciljeve. Cesta zabluda je da je organizaciona struktura permanentna
tvorevina. U realnosti, promena je jedina permanentna osobina organizacije.

Uslovi poslovanja se menjaju, nove tehnologije se razvijaju, a firme modifikuju
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strategijske planove i ciljeve, ¢ime strukturne promene u organizaciji logistike

postaju neophodnost.

Kompanija moze koristiti nekoliko razli¢itih metoda za merenje performansi
organizacije logistike. Generalno, ova merenja performansi uporeduju output
logisti¢ke organizacije s utvrdenim ciljevima razli¢itih logistickih funkcija. Iako
ovi ciljevi mogu imati razli¢ite forme, oni se najces¢e bave troskovima,

produktivnosc¢u i servisom.
Postoje tri moguca pristupa fokusu funkcije: %

Fokus na procesu. Naglasak ja na upravljanju Sirokom grupom logistickih
aktivnosti kao "'lancem dodatih vrednosti". Ova strategija isti¢e poboljSanje
efikasnosti zbog logistike kao integrisanog sistema i ona je prisutna u oko 60%
organizacija.

Fokus na trziste. Prioriteti u strukturi baziranoj na trzi$tu ukljucuju zajednicke
isporuke potrosa¢ima u ime razli¢itih poslovnih jedinica ili grupa proizvoda i
koordiniranje prodaje i logisticku efikasnost koriS¢enjem jedne fakture. U ovom
tipu firmi postoji organizaciona bliskost logistike i odeljenja prodaje. Ova strategija

se primenjuje u 30% firmi.

Fokus na kanal. Akcenat je na efektivhom upravljanju aktivnostima koje se
sprovode zajedno sa potrosacima, distributerima i snabdeva¢ima. Firme koje
sprovode ovu strategiju pokazuju veliku zainteresovanost za sve ¢lanove lanca bez

obzira na njihov polozaj u lancu. Ova strategija je karakteristi¢na za 10% firmi.

Europalet zbog visokog znacaja upravljanja kanalom prodaje i nabavke bi treba

oprimeniti koncept fokusiranosti na kanal.

Kao i dobar proizvod, promocija i/ili cenovna strategija, logistika moze biti izvor
konkurentske prednosti za firmu. Ipak, u poredenju sa ostalim komponentama
marketing miksa logistiku je najteze kopirati. Konkurenti mogu razviti

kompetitivne proizvode u kratkom vremenskom roku. Mnogi brendovi gube

% GodiSnji izvestaj o poslovanja Apatinske pivare, 2009
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svoja preimudstva od strane nepoznatih proizvoda, kako proizvodi postaju sve
viSe i viSe nediferencirani. Promocioni napori mogu biti rezultirati u odgovoru
konkurenata koji imaju isti pristup reklamnim agencijama, masovnim medijima i
ostalim promocionim aktivnostima. Budué¢i da se cena moze momentalno
menjati, prednosti od smanjenja cena su veoma kratkog veka. Nasuprot ostalim
elementima marketing miksa, logisticka kompetitivnost ne moze se lako kopirati

od strane konkurencije u kratkom vremenskom periodu.

U okruzenju koje se karakteriSe jakom i prefinjenom konkurencijom, gde svaki
od konkurenta pokuSava da razvije odrzivu konkurentsku prednost, mnoge
organizacije su prepoznale da je logisticka klju¢ razvoja i odrzanja neprekidno
dobrih poslovnih rezultata. Unapredenje servisa kompetentnost potrosaca kroz
reinzenjering logistike, obuku zaposlenih, kompjuterske informacione sisteme i

ostale napore moze obezbediti konkurentsku prednost za organizaciju.

Snaga logistike u postizanju ciljeva organizacije u pogledu servisa potrosaca i
podrska zadovoljenju potreba kupaca dobila je narastajucu paznju u Stampi u
proteklih godina. Organizacije koje razumeju i koriste potencijal logistike kao
kompetitivno orude ukljuc¢uju logistiku kao klju¢nu komponentu njihovog

marketinga i celokupne poslovne strategije.

Iako druge firme mogu pokusati da udvostruCe napore na stvaranju uspesne
organizacije, oni koji su ve¢ u prednosti angazovade se na programima
neprekidnog usavrsavanja. Iako se razlike mogu smanjiti, razlika izmedu
konkurenata ¢e ostati dok god vodeca firma teZzi za neprekidnim unapredenjima.
Na rastude sofisticiranom trzistu, potrosaci su u stanju da raspoznaju sve manje i

manje razlike izmedu konkurentskih firmi.

Organizacije koje vide logistiku kao ofanzivno marketinsko orude (to jest,
strategiju koja im moze obezbediti odrzivu konkurentsku prednost) ¢e verovatno

imati logistiku kao integralan deo njihove organizacione strategije.
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Tradicionalni metodi upravljanja logistickim aktivnostima nisu adekvatni u

danasnjoj turbulentnoj ekonomiji, i zaposleni u logistici su primorani na

inovacije. Ako firme ne reaguju adekvatno, one mogu da se suoce sa gubitkom

trzi$nog uceséa i da budu u poziciji gubitka konkurentske prednosti.

Zakljudak

Osnovni cilj transakcionih lidera je da uspeju u obavljanju postavljenih zadataka uz

pomoc¢ svoje grupe, da izvrse odlucujuci uticaj na odnose sa kupcimama. Efektivan

lider ¢e morati da podstakne poverenje i veru tako da postoji maksimalna saradnja.

Da bi ostvarili ovaj cilj, liderima su neophodne odredene vestine u koje spadaju:

Shvatanje ta¢nih zahteva koji se traze

Sposobnost da donosi odluke, ponekad pod pritiskom.
Razumevanje ljudske prirode

Poverenje i u grupu i u samog sebe.

Sposobnost da se stvori osecaj usmerenosti. Lideri treba da imaju jasnu ideju
Sta pokuSavaju da ostvare u svojoj grupi, odeljenju, poslovnoj jedinici,
organizacij i klijentima. To zahteva viziju koja je privla¢na zaposlenima i
jasno im predocena, §to omogucava zaposlenima koji ne dele tu viziju da

vremenom napuste jedinicu i da se povezu zajedno oko zajednickog cilja.

Sposobnost da se misli strateski. Potrebno je mnogo vremena da bi se videle
inovacije ili vizija, od pocetka do uspeha ili neuspeha. Lider mora biti

zainteresovana za dugoroc¢no glediste.

Preduzetnicke sposobnosti. Lider treba da ume da prepozna moguénosti i

pridobije resurse neophodne za njihovo koriséenje.
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= Sposobnost da se vodi sa ¢ela. Lideri moraju biti sposobni da inspiriu i

motivisu, da prevode viziju u rezultat.

= Posedovanje vestina dobre komunikacije. Ako lideri Zele da zamisle viziju,
pretvore je u strategiju, dobiju oskudne organizacione resurse i steknu

podrsku zaposlenih i klijenata oni moraju biti sposobni komunikatori.

Lider treba da koristi ove vestine da bi zadovoljio tri osnova Adejrova principa

liderstva:

* Zadovoljio potrebe zadatka. Lider obezbeduje da je svrha (zavrSetak

zadatka) ispunjena.

= Zadovoljio potrebe grupe. Dok se zadatak ne zavrsi, grupa mora ostati

zajedno - lider mora zadrzati timski duh i izgraditi moral

» Zadovoljio potrebe pojedinca. Svaki ¢lan grupe ili tima ima pojedina¢ne
potrebe, a lider treba da pokusa da dokuci te potrebe i da radi na njihovom

zadovoljenju koliko je to moguce unutar potreba grupe.

Liderstvo je teSko definisati i operacionalizovati. Efektivnim menadzerima
neophodne su vestine u liderstvu da bi vodili usmeravali i razvijali zaposlene u
cilju ostvarivanja boljih u¢inaka. Razli¢ite teorije liderstva — teorija osobina, teorija
modi, bihevioristicka teorija i teorija kontigencije — pomazu u razumevanju, ali

nedovoljno objasnjavanju kako liderstvo funkcionise ili je najefektivnije.

Transformaciono liderstvo se bazira na tri sustinske komponente: vizija, energija,
osposobljavanje. Ono dakle, nuzno podrazumeva razvoj i artikulaciju ubedljive
vizije onog Sto se Zzeli ostvariti procesom promena, uz razvoj strategija i
modeliranje ponasanja koje ¢e dovesti do njene realizacije. Uz to, transformaciono
liderstvo zahteva angazovanje velike energije, kako lidera tako i sledbenika, na taj
nac¢in §to ¢e se od njih zahtevati vedi napori i zalaganja, uz demonstriranje
sopstvene inicijative i vere u zajednicki uspeh, kao i promovisanje i nagradivanje
svih znacajnijih pomaka u pravcu Zeljenih promena. Treéa komponenta

transformacionog liderstva vezana je za osposobljavanje sledbenika i ukljucuje
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personalnu podrsku i pomod¢, ispoljavanje razumevanja, spremnosti da se podele
osecanja sa clanovima organizacije, i, $to je posebno znacajno, izrazavanje
poverenja u njihovu sposobnost da na adekvatan nadin odgovore izazovima

promena.

Na osnovu svega prethodno navedenog, moze se zakljuciti da je postavljena
hipoteza da transformacioni lideri imaju odlucujuci uticaj na odnose sa kupcima

tacna.

Transformacioni lideri se pojavljuju kao vizionarske, inspiriSuce figure, koje
pokrec¢u, organizuju timove, podsti¢u, odaju priznanja i pruzaju podrsku kako
zaposlenima tako i poslovnim klijentima preduzeca. Oni bude poverenje, divljenje,
lojalnost i respekt, motivisudi sledbenike da se angazuju izvan granica oc¢ekivanog.
Za transformaciono liderstvo potrebno vise kvaliteta i da se oni ne mogu ograniciti
samo na harizmu. Ono zahteva stalno usavrSavanje i rad, kako na sebi, tako i sa
drugim ljudima, $to je jedan od osnovnih preduslova sprovodenja organizacionih

promena, posebno transformacionog tipa.
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