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Knjiga ,,Upravljanje prodajom® ima za cilj da pruzi validnu teorijsku i in-
formacionu osnovu kako bi donosioci odluka uspesno mogli da rese prakticne
probleme u realnom biznisu. Analizi aktivnosti vezanih za prodaju pristupilo
se sistematski i detaljno, sa ciljem da se koncizno, u tri priblizno jednaka dela,
obrade svi potrebni aspekti pomenute sfere biznisa.

U prvom delu, u fokusu se nalazi proces razmene, sa ciljem njegovog poj-
movnog definisanja, hronoloskog prikaza tretmana sa teorijskog aspekta i ana-
lize okruzenja. Posebno je obradena analiza trzista, trzisnih modela i struktura
u ¢ijim okvirima se razmena obavlja. Detaljno su analizirani glavni subjekti
razmene koji imaju status primarnih ucesnika u kanalima marketinga i date
preporuke za izbor partnera u razmeni kako sa aspekta trgovaca tako i sa aspekta
proizvodaca. Pored navedenih oblasti, zastupljena je analiza distribucije, prodaje
i kupaca kako u svojstvu fizickih tako i u svojstvu pravnih lica a sve sa ciljem
blize spoznaje nacina njihovog trzi$nog ponasanja.



U drugom delu, detaljno je obraden proces strategijskog upravljanja proda-
jom, po svim fazama, pocevsi od planiranja, preko organizovanja i rukovodenja,
do kontrole. Detaljno su obradene prodajne kvote, analiziran uticaj marketinga
i menadzmenta na prodaju, predo¢ene neophodnosti integralnog upravljanja
marketing i promotivnim miksom i date preporuke za uspesno koncipiranje
marketing i prodajnog plana.

U trecem delu, analiziran je uticaj brenda na prodaju, detaljno predocen pro-
ces upravljanja klju¢nim kupcima i opisana neophodnost njegovog usaglasavanja
sa menadzmentom linija proizvoda. Pored navedenog, analizirana je implemen-
tacija informacione tehnologije u domenu prodaje i posebno obradena li¢na
prodaja kao kriti¢ni faktor koji opredeljuje uspeh celokupnog procesa prodaje.
Na kraju, date su preporuke za uspe$no vodenje prodajnih aktivnosti u cilju
povecanja konkurentnosti.

Knjiga je namenjena studentima tre¢e godine studija Poslovne ekonomije
smera Marketing i trgovina Univerziteta Singidunum, kao i svima koji se intere-
suju za prodaju ili se profesionalno bave istom. Sve sugestije, predlozi i primedbe
bice uzete u obzir sa posebnom zahvalnoscu.

U Beogradu,
Januar, 2014. Autor



Izmenjenim i dopunjenim izdanjem knjige Upravljanje prodajom (prvo iz-
danje, 2015. godine) unete su izmene koje se po svom karakteru mogu klasifi-
kovati na slede¢i nacin:

1. Tehnicke izmene (slova, reci, redosled reci, formulacije i sl.) kojima se pri-
lagodava postojeci tekst, otklanjaju tehnicke greske, vrsi preciznija formula-
cija u smislu izbora preciznijih termina ili zamene komplikovanih termina

2. Izmene i dopune postojecih poglavlja koje su dovele do bitnih promena obi-
ma i strukture teksta. Radi se o pojasnjenjima, paralelama, novim primerima
iz prakse, rezultatima istrazivanja, izostavljanju suvisnog teksta iz pojedinih
poglavlja u cilju vece ujednacenosti lekcija. Prethodno navedene izmene,
u smislu dopuna, uradene su u cilju boljeg povezivanja gradiva, inoviranja
vremenskih serija i prezentacije aktuelnih podataka, rezultata novih istrazi-
vanja, prezentacije novih trendova. U pogledu izmena, iste su unete u po-
stoje¢im metodoloskim gabaritima tj. bez izmena sadrzaja te se optimizaciji
prezentovanog teksta pristupilo, pre svega, u cilju izostavljanja kompliko-
vanih delova i boljeg ujednacavanja gradiva. Pored navedenog, uvedene su
i odredene metodoloske izmene ve¢ postojeceg teksta u cilju vece uocljivosti
pojedinih tematskih delova, vece ujednacenosti gradiva i unosenja potrebne
hronologije. Takve izmene sprovedene su u okviru novih tacaka - poglavlja
kojima se menja — dopunjuje prvobitna forma sadrzaja.

3. Novi dodati delovi koji predstavljaju posebne stavke u sadrzaju realizovani
su sa ciljem pruzanja detaljnijeg uvida u sustinu predmetne tematike, pru-
zanja dodatnih pojasnjenja i uvodenja novih - srodnih oblasti od uticaja na
predmet razmatranja koji je u fokusu.




Na kraju, izmenjeno i dopunjeno izdanje bogatije je za dvadesetak novih izvora,
$to ga ¢ini aktuelnijim i viSe teorijski utemeljenim.

Sve unete izmene rezultat su licne ocene autora i posledica iskustva stecenog u
realizaciji predavanja i ispita iz predmeta Menadzment prodaje. Posebna zahvalnost
pripada studentima koji su u¢es¢em u pradavanjima ili na drugi interaktivni nacin
usmerili paznju autora na odredene oblasti kao i kolegama koji su kvalitetom svojih
udzbenika predstavljali inspiraciju i primer ¢ije standarde je autor imao nameru da
postigne ovim izdanjem.

U Beogradu,
Novembar 2017. Autor



Predgovor 11

Predgovor izmenjenom i dopunjenom izdanju Vv
Sadrzaj VII
Uvod 1

PRVI DEO

| - O razmeni 7
1.1. Sta predstavlja razmena? 7
1.2. Razmena u teoriji i praksi 9
1.3. Okruzenje u ¢ijim okvirima se razmena obavlja 13

Il - O trzistu, trzisnom podrudju i trzisSnim modelima 15
2.1. Sta predstavlja trzisno podrucje? 16
2.2. Trzi$ni modeli 16
2.3. Uticaj globalnih trendova na trziste 18

2.3.1. Globalizacija 25
2.3.2. Internacionalizacija 28
2.3.3. ReinZenjering 30
2.3.4. Outsourcing 31
2.3.5. Benc¢marking 32
2.3.6. Strategijske i marketing alijanse 33
2.3.7. Marketing dobrih odnosa i ciljani marketing 38
2.3.8. Individualizacija 39

2.4. Posledice uticaja globalnih trendova 39



Il - O trziSnim strukturama
3.1. Proizvodacdi kao primarni uesnici trzi$nih struktura
3.2. Trgovci kao primarni ucesnici trzi$nih struktura
3.2.1. O trgovinskoj delatnosti
3.2.2. O trgovini na malo
3.2.3. O trgovini na veliko
3.3. Kanali marketinga vs kanali distribucije
3.3.1. Vrste kanala marketinga

IV - O kupcima i potrosacima
4.1. Kako realizuju kupovinu fizicka lica a kako organizacioni kupci?
4.2. Kako kupci (potrosaci) uticu na ostale ¢lanove kanala marketinga?
4.3. Kupci kao potrosaci
4.4. Institucionalni modeli zastite potrosaca u zemljama ¢lanicama EU
4.4.1. Administrativni pristup
4.4.2. Civilisticki pristup
4.5. Sistem zastite potrosaca u Republici Srbiji
4.6. Nacin realizacije potrosackih prava u Srbiji i preporuke za dalje unapredenje sistema

V - O izboru partnera
5.1. Kako proceniti kvalitet potencijalnih partnera?
5.2. Kako prepoznati dobre trgovce ukoliko ste proizvodac?
5.3. Kako odabrati dobre proizvodace ukoliko ste trgovac?

VI - O distribuciji
6.1. Upravljanje distribucijom u cilju povecanja konkurentnosti

VIl - O prodaiji

VIl - O korporacijoma

8.1. Definisanje pojmova korporacija i korporativna bezbednost

8.2. Pretnje, rizici i izazovi
8.2.1. Upravljanje rizicima i procena ugrozenosti

8.3. Uloga korporativne bezbednosti u cilju odrzavanja i unapredenja
poslovnih performansi
8.3.1. Upravljanje sistemom korporativne bezbednosti
8.3.2. Koncipiranje strategije korporativne bezbednosti
8.3.3. Koncipiranje plana korporativne bezbednosti
8.3.4. Kontrola i sprovodenje korektivnih mera

45
46
49
49
50
52
54
57

59
60
64
67

70
72
73

79
83
86
87

89
90

94

99
99
102
105

107
111
113

115
116



DRUGI DEO

IX - Osnove prodaje i menadzmenta prodaje
9.1. Definisanje pojma, nastanak i razvoj
9.2. Formulisanje strategijskog programa prodaje
9.2.1.  Odnos korporativne strategije, planiranja marketinga i programa
prodaje
9.3 Uticaj okruzenja na program prodaje
9.3.1. Faktori eksternog okruzenja
9.3.2. Faktori internog okruzenja
9.4. Istrazivanje trzista i prognoziranje potencijala
9.4.1. Modeli trzi$nih istrazivanja
9.4.2. Osnovne kategorije uzoraka
9.4.3. Metodologije prognoziranja traznje
9.5. Planiranje prodaje
9.5.1. Planiranje prodaje — deo ukupnog poslovnog planiranja preduzeca
9.5.2. Budzet prodaje
9.5.3. Prodajne kvote
9.6. Organizovanje prodaje
9.6.1. Modeli organizacije prodaje
9.6.2. Savremeni trendovi u organizaciji prodaje operative
9.7. Rukovodenje prodajom
9.7.1. Konstituisanje prodajne operative
9.7.2. Rukovodenje prodavcima, vremenom i prostorom
9.8. Kontrola prodaje
9.8.1. Analiza prodaje
9.8.2. Revizija prodaje
9.8.3. Analiza troskova

X - Neophodnost primene marketinga i
menadzmenta u cilju uspesdne prodaje
10.1. Primena marketing koncepta u cilju pobolj$anja prodaje
10.1.1. Najcesce greske iz domena marketing koncepta i nac¢in
prevazilaZenja istih
10.2. Uloga menadzmenta u unapredenju poslovanja i prevazilazenju krize
10.2.1. Upravljanje u vreme krize

Xl - Neophodnost usaglasavanja strategija marketing i
promotivnog miksa

119
120
121

122
127
127
129
131
133
134
135
138
139
141
142
147
150
156
158
160
161
167
169
174
176

179

179

182

186
191

196



11.1. Integrisano marketing komuniciranje
11.1.1. Oblici masovne komunikacije
11.1.2. Oblici direktne komunikacije

11.2. Promotivni miks

XIl - Uputstvo za izradu Plana unapredenja prodaje

Xl - Uputstvo za izradu Marketing plana

TRECI DEO

XIV - Zasto je brend vazan za prodaju?
14.1. Kako su nastali brendovi?
14.2. Klasifikacija brendova
14.3. Kako uspes$no brendirati?
14.3.1. Naziv brenda
14.3.2. Logo
14.3.3. Dizajn
14.3.4. Li¢nost brenda
14.3.5. Glas brenda
14.3.6. Poruka brenda
14.4. Uticaj brenda na ostale elemente marketing miksa
14.5. Uticaj brenda na konkurentnost
14.6. Uticaj brenda na vrednost biznisa
14.7. Racunovodstveni aspekti brendiranja
14.7.1. Prihodi i troskovi
14.7.2. Imovinski i vrednosni aspekti

XV - Upravljanje klju¢nim kupcima

15.1. Definisanje pojma menadzmenta klju¢nih kupaca i neophodnost
njegove primene

15.2. Kreiranje portfolija klju¢nih kupaca

15.3. Integrisanje menadzmenta klju¢nih kupaca i menadzmenta
kategorije proizvoda

15.4. Koristi i rizik od primene koncepta menadzmenta klju¢nih kupaca

15.5 Uloga i zadaci menadzera klju¢nih kupaca

XVI - Implementacija informacione tehnologije u prodaiji
16.1. Elektronska trgovina
16.2. Baza podataka potrosaca

199
203
210
216

218

221

225
227
228
231
233
235
237
239
239
240
241
242
246
247
252
255

264

265
270

273
278
279

282
283
289



XVII - Licna prodaja
17.1. Kako prodaja funkcioni$e u realnom biznisu?
17.2. Kakav odnos prodavci treba da imaju prema prodaji?
17.3. Neophodnost uspostavljanja dobrih odnosa

XVIII - Ostvarivanje konkurentske prednosti u prodaii
18.1. Novi koncept konkurentnosti
18.2. Uloga inovativnosti
18.3. Primat nematerijalnog u odnosu na materijalno
18.4. Znanje kao kritican faktor uspeha

Re¢nik stranih i stru¢nih pojmova

Literatura

292
292
294
297

298
301
302
305
307
313
323






Upravljanje prodajom predstavlja slozenu i odgovornu aktivnost, od strateskog zna-
¢aja za poslovanje trzisno orjentisanih kompanija. Uspeh prodaje zavisi od velikog broja
faktora unutar same kompanije i faktora okruzenja koji po svojoj prirodi mogu biti kon-
troliSudi ili potpuno izvan kontrole privrednog subjekta. Sile i faktori koji kreiraju mikro
i makro okruzenje kompanija predstavljaju ujedno i $anse i opasnosti, te je neophodnost
implementacije proaktivnog pristupa i anticipacije dolaze¢ih promena permanentno
prisutna.

Kako prodaju mogu realizovati razli¢ite institucije, koje Sire teorijski gledano pred-
stavljaju ¢lanove kanala marketinga moze se sa sigurno$c¢u konstatovati da funkcija pro-
daje kod svih pomenutih subjekata ima strateski znacaj i da uslovljava plansko vodenje.
Proces prodaje i upravljanje istim nalaze periodi¢ne procene performansi i reviziju oda-
brane strategije postizanja definisanih planskih ciljeva.

I pored neospornog znacaja koji prodaja ima za uspesnost poslovanja privrednih
subjekata, ista ¢esto nema zasluzeno mesto u svesti menadzmenta te se prodajne aktiv-
nosti realizuju po inerciji, nasledenom metodologijom, kori§¢enjem postojecih kanala
distribucije direktno ili preko posrednika, pri ¢emu se plansko vodenje i kontinuirana
optimizacija ne sprovodi u potrebnoj meri. Cak ni literatura koja tretira pomenutu tema-
tiku nije izdasna u teorijskim resenjima i pristupima ve¢ se uglavnom svodi na direktne
tehnike, postupke, pristupe i procedure koje imaju za cilj tzv. ,guranje® ili unapredenje
prodaje, odnosno, njeno pospesivanje. Delotvornost prethodno navedenog ekstenzivnog
pristupa ogranicena je i efektom i vremenom ukoliko funkciji prodaje nije dat strateski
znacaj i ukoliko ista nije integralni deo marketinske - trZzisne orjentacije preduzeca
koja po svojoj prirodi zahteva plansko vodenje.



Intenzivni tokovi u strukturi i funkcionisanju prometne sfere uslovili su da nakon
industrijske nastupi trgovinska revolucija, ¢ije su osnovne karakteristike masovan obim
prometa robe, usluga, kapitala i informacija. Velike visefilijalne korporacije koje deluju u
sferi prometa dominiraju u ostvarivanju natprose¢nih stopa profitabilnosti i visokih sto-
pa prinosa deonic¢arima. Vodec¢u ulogu na trzistu ovi giganti obezbeduju konsolidacijom,
globalnom ekspanzijom, intenzivnim tehnologijama i inovativnim formatima prodaje.
Od fragmentarne trgovina prerasta u integrisanu, od lokalne prelazi u globalnu. Ino-
vativni formati trgovine zamenjuju tradicionalnu trgovinsku mrezu. Trgovina postaje
prostorno neogranicena i tehnoloski intenzivna. Nezavisna i usitnjena trgovina koja je
uz to bila ranjiva i slaba, ustupila je mesto sistemski vodenoj trgovini sa snaznom i domi-
nantnom pozicijom u kanalima marketinga.

Integracija i kooperacija u distributivhom lancu ostvaruje se kako vertikalno tako i
horizontalno $to dovodi do porasta koncentracije. Okruzenje postaje neizdrzivo za male
i nezavisne subjekte. Oni su prinudeni ili da udu u sastav neke velike kompanije ili da
nestanu sa scene. Veliki igra¢i vode bespostednu medusobnu borbu i veliku paznju po-
klanjaju primeni tehnike i tehnologije. Rast kapitalne intenzivnosti lidera u sferi trgovi-
ne, posebno u maloprodaji, daje materijalnu osnovu i uvodi trgovinu u elektronsku fazu
razvoja.

Informacioni sistemi cine klju¢ni faktor dodavanja vrednosti. Sfera maloproda-
je prelazi iz RETAILING (klasi¢na) u E-TAILING (elektronska). Pored Brick&Mortar
(tradicionalna maloprodajna mreza) trgovaca sve vise se javljaju Click&Mortar (prodaja
u maloprodajnim objektima i putem interneta).

Sve ovo dovodi do promene organizacione strukture i strategije proizvodnih i tr-
govinskih preduzeca kojima ista pokusavaju da se adekvatno prilagode okruzenju. Tr-
zi$no ucesce velikih trgovinskih preduzeca raste kao i njihovo ucesc¢e u investicijama.
Dominiraju mnogofilijalni sistemi i viSestepena preduzeca. Ovi konglomerati paralelno
se bave spoljnom i unutra$njom trgovinom, trgovinom na veliko i malo i nizom drugih
aktivnosti koje se u okviru poslovnog portfolija kompanije prakticno objedinjuju. Recju,
trgovina postaje multinacionalna i multifunkcionalna.

U kanalima marketinga dominiraju veliki mnogofilijalni maloprodavci koji po svo-
joj ekonomskoj snazi, veli¢ini, kapitalnoj intenzivnosti, trzi$noj prisutnosti u velikom
broju poslovnih performansi prevazilaze najvece proizvodne kompanije. Neka za primer
prethodne tvrdnje posluzi podatak da deset najvecih trgovinskih preduze¢a EU ostvaruje
47% vedi promet poljoprivredno prehrambenih proizvoda od istog broja najveih proi-
zvodaca hrane. Gotovo da se aksiomatski moze tvrditi da su velika trgovinska preduzeca,
posebno ona iz sfere maloprodaje, u dominantnoj poziciji u odnosu na proizvodace.

Medutim, borba za prevlast u kanalima distribucije, a samim tim i u marketing kana-
lima, nema samo vertikalnu dimenziju, odnosno, ne vodi se iskljucivo izmedu subjekata
koji se bave proizvodnjom i trgovinom. Mnogo napora i sredstava koristi se za ostvariva-
nje dominantne pozicije u odnosu na subjekte u grani, odnosno, na anuliranje direktne
konkurencije. Trgovinske kompanije vode borbu do unistenja u cilju prosirenja trzinog
ucesca. Bilo bi pogresno steci utisak da je u borbi za prevlast pobeda u trzisnoj utakmici



izmedu ¢lanova kanala pripala trgovcima. Borba za trZi$nu prevlast predstavlja konti-
nuiran proces sa neizvesnim ishodom. Naime, svaka kompanija koja se bavi prometom
nalazi se u trouglu koji se sastoji od proizvodaca, konkurencije i kupca. Ovakvo okruze-
nje poslovanje ¢ini izuzetno teskim jer za svaki od pomenuta tri subjekta mora postojati
adekvatna strategija. U celini uzevsi, gotovo da se po pravilu neka resenja medusobno
isklju¢uju pa mora do¢i do konsolidacije planova.

Maloprodajna delatnost je izuzetno trustno podrucje u kome se situacija brzo menja.
Neminovnost rasta promenila je celu filozofiju poslovanja i dovela do nove paradigme
preduzeca, uvela je strategijsko odlucivanje i donela niz problema koji sa rastom kom-
panije postaju sve alarmantniji. Trenutno najsire zastupljeni trendovi u kontinuiranim
evolutivnim promenama koje uti¢u na menadzment prodaje odnose se na internaciona-
lizaciju, sve $iru zastupljenost implementacije kompjuterske tehnologije, kastomizaciju
odnosa prema kupcima, kao i na skracenje Zivotnog ciklusa proizvoda i tehnologija. S
tim u vezi, kompleksnost pojmova prodaje i menadzmenta prodaje lezi pre svega u nji-
hovoj multidisciplinarnosti.

Marketing i prodaja nalaze se u korelaciji ,,opste — posebno® te se razlike u sveobu-
hvatnosti mogu traziti pre svega u $irini domena nego u njegovom fokusu. Ultimativna
orjentacija na kupce, njihovu satisfakciju, isporuku vrednosti bolje i uspesnije od konku-
rencije, uspostavljanje odnosa lojalnosti i partnerstva, podjednako je vazna i sa marke-
tinskog i sa prodajnog aspekta.

Odnos menadzmenta i prodaje takode je direktan, jer se usled vaznosti prodajne
funkcije i njenog integrativnog delovanja u okviru privrednog sistema, javlja potreba
planskog i profesionalnog vodenja, organizovanja i kontrole projektovanih ciljeva. Po
svojoj poziciji, kao poslednjoj ispostavi preduzeca u kontaktu sa kupcima, prodaja ima

prevashodni znacaj ne samo u efikasnom i profesionalnom sprovodenju planiranih zada-
taka ved i u sakupljanju i distribuciji informacija dobijenih od kupaca i sa trzi$ta uopste.

Iz prethodno navedenog proizilazi strateska vaznost funkcije prodaje za uspesno po-
slovanje preduzeca te i ne ¢udi ¢injenica neophodnosti koncipiranja strateskog progra-
ma prodaje koji mora biti u saglasnosti sa ostalim marketinskim strategijama preduzeca.
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| - O razmeni

1.1. Sta predstavija razmena?

Sfera razmene tokom svog istorijskog trajanja evoluirala je od trampe i jednostavne
kupoprodaje do dugoro¢nih odnosa koji vladaju medu akterima na trzistu. Od tran-
sakcione aktivnosti, koja se svodila na zamenu jedne vrednosti drugom, razmena je
postala strateski vodena aktivnost od prevashodnog uticaja na rentabilnost poslovanja.

Razmenom proizvodaci oslobadaju vrednost sadrzanu u dobrima i uslugama,
kupci njihovim kori$¢enjem zadovoljavaju svoje potrebe, a posrednici sticu moguc-
nost prisvajanja provizije.

Intenzivno ucesce u realizaciji razmene nasli su brojni subjekti (distributeri, prevo-
znici, osiguravajuce kompanije i dr.) koji svojim delovanjem olaksavaju transfer roba,
usluga i novca medu zainteresovanim stranama.

Da bi se proces razmene mogao nesmetano realizovati neophodno je da se ispuni
pet osnovnih uslova:

1. Da postoje najmanje dve zainteresovane strane,

2. Da svaka strana raspolaze sa nekom vrednosc¢u za koju je zainteresovana druga
strana ucesnica procesa,

3. Da je svaka strana sposobna da komunicira i isporuci vrednost drugoj strani,

4. Da je svaka strana autonomna u donodenju odluka da li da prihvati uslove defi-
nisane u ponudi za razmenu ili da ih odbije,

5. Da svaka strana veruje da je poZelino i korisno razmeniti odredene vrednosti sa
drugom stranom.

Pored prethodno navedenih uslova, postoje i ¢etiri osnovne komponente procesa
razmene':

1. Proizvodi i usluge,
2. Informacije,

3. Finansije,

4. Socijalni elementi.

1 Pelton L, Strutton D. And Lumpkin J., Marketing Channels - A Relationship Management Approach,
Irwin, Boston, 2002, str. 418-423



Proizvodi i usluge predstavljaju primarne objekte interesa izmedu prodavaca i ku-
paca. Njihove specificne karakteristike opredeljuju i prirodu odnosa izmedu proizvo-
daca i kupaca, odabir adekvatne strategije plasmana, marketing kanala i sl. U osnovi,
usluge tretirane kao proizvodi sa nematerijalnom komponentom imaju odredene spe-
cificnosti u poredenju sa proizvodima sa materijalnom komponentom. Proizvode u
izvornom smislu reci, tj. dobara sa fizickom komponentom mozemo razlikovati po
funkcionalnosti, tehnickim karakteristikama, veku upotrebe i amortizacije, nameni
tj. vrsti i hijerarhiji potrebe koje zadovoljavaju i po mnogim drugim aspektima i kri-
terijjumima. Usluge tj. proizvode sa nematerijalnom komponentom takode je moguce
razvrstati po brojnim kriterijumima ali tu ne leZi glavna razlika. Najvaznija razlika iz-
medu proizvoda sa materijalnom komponentom i proizvoda sa nematerijalnom kom-
ponentom lezi u njihovoj prirodi. Naime, usluge usled njihove nematerijalne prirode
nije moguce lagerovati, proizvesti za zalihe ili uc¢initi dostupnim za kasniji period jer
se uglavnom period pruzanja usluga tj. njihove proizvodnje poklapa sa koris¢enjem.
Pored prethodno navedenog, usluge je tesko standardizovati.

Prethodno navedene razlike uslovile su razlicite poslovne strategije u cilju trzi$nog
nastupa $to se najbolje moze videti na primeru marketing miksa. Naime, koncept 4P
(cena, proizvod, distribucija i promocija) imanentan je za proizvode sa materijalnom
komponentom, dok je za uspesan plasman usluga na trziste postojeci koncept potreb-
no proéiriti sa dodatna tri elementa (ljudi, fizicka sredina i proces) ¢ime dolazimo do
koncepta 7P prilagodenog uslugama.

Pored proizvoda i usluga, predmet razmene mogu biti i ideje i novac (akcije, vred-
nosni papiri, obveznice, i sl.), kao i informacije, odredena prava, tehnologije i dr. Ideje
su posebno vazne u cilju otpocinjanja biznisa kada govorimo o preduzetnickim poku-
$ajima ali i u kasnijim fazama ve¢ otpocetog poslovanja kada su inovacije od presud-
nog znacaja za ostvarivanje konkurentske prednosti. Koliko je za ideje bitna inovativ-
nost i kreativnost, toliko je za informacije vazno da budu pravovremene, ta¢ne, istinite
i relevantne. Za informacije se danas veruje da su najoskudniji resurs na trzistu, mada
se ljudi koji se bave maloprodajom sa tim ne bi slozili tvrde¢i da je najoskudniji resurs
na svetskom trziStu mesto na prodajnom rafu. U pogledu prava kao predmeta raz-
mene trebalo bi pomenuti licence, sistem fransize i ostale vidove poslovne saradnje
kojima se za nadoknadu ustupa odredeno pravo koris¢enja imena, Ziga, tehnologije ili
brenda uz obavezno ispunjenje definisanih uslova koji se ticu operativnog sprovode-
nja poslovnih aktivnosti.

Informacije ¢esto imaju presudnu ulogu u kreiranju snage i meduzavisnosti izme-
du subjekata koji obavljaju razmenu. Vazno je da informacije budu relevantne, pra-
vovremene, tacne i istinite. Zakasnela, uopstena i nepotpuna informacija ne samo da
nema znacaj za poslovanje preduzeca ve¢ tako uzeta u obzir moze da nanese nesagle-
divu $tetu ukoliko se na osnovu nje donose poslovne odluke.



Finansije kao klju¢na komponenta procesa razmene odnose se na novac kao meru
vrednosti. Osim robno-nov¢anih transakcija prisutni su i barteri i drugi specifi¢ni vi-
dovi transakcija izmedu trgovinskih partnera.? Osnovni ekonomski razlog postojanja
i poslovanja trzisno orjentisanih kompanija predstavlja teznja za ostvarenjem profi-
ta i postizanjem Zeljenih stopa rasta. Medutim, u savremenim uslovima poslovanja
uobicajena je teznja privrednih subjekata da omoguce kupcima da stvore vrednost
prilikom kupovine. Prethodno navedeno prisutno je pre svega u pogledu brendiranih
proizvoda koji omogucavaju kupcima da osim direktnog troska placanja cene Zeljenih
brendova prisvoje korist materijalizovanu u poboljsanju slike o samom sebi, upot-
punjavanju zivotnog stila i drugih koristi pri ¢emu prethodno navedene percipirane
koristi premasuju percipiranu zrtvu (cena proizvoda, deranziranje i napor ucinjen u
cilju obavljanja kupovine, gubitak vremena i sl.).

Socijalna komponenta procesa razmene odnosi se pre svega na ponasanje izmedu
trgovinskih partnera. Da bi odnosi medu trgovinskim partnerima u potpunosti dosli
do izrazaja neophodno je da budu ispunjena dva osnovna uslova. Prvi, da postoji obo-
strana svrsishodnost procesa razmene, tj. da i kupac i prodavac imaju motiv da obave
transakciju procenjujuci korist od iste. Drugi uslov odnosi se na spremnost da se uce-
snici u transakciji prilagode uslovima koje kreira druga strana, njthovom ponasanju i
ocekivanjima.

1.2. Razmena u teoriji i praksi

U tradicionalno tumacenje uloge i znacaja, motiva i faktora kao i osnovnih po-
kretackih mehanizama ucesnika u procesu razmene svakako spada mikroekonomska
teorija koja svoja uporista zasniva na krajnje racionalnoj reakciji subjekata razmene.

Slede¢i osnovne smernice navedene teorije mozemo uvideti da se svaki od ucesnika
ponasa krajnje nezavisno i ekonomski motivisano ulazi u proces razmene u teznji da
maksimizira profit. Priroda odnosa izmedu ucesnika razmene je krajnje marginali-
zovana, transakcije su kratke i namenske, dok ucesnici nemaju $ira saznanja jedni o
drugima.

Medutim, pored ekonomske dimenzije koja je veoma znacajna, ali ne i jedina, hu-
mana dimenzija razmene veoma je bitna u razvijenim trzisnim privredama. U tom
smislu socijalna teorija razmene ukazuje na to da su odgovornost prema preuzetim
obavezama i poverenje koje postoji izmedu dve firme klju¢ni racionalni pokreta¢ koji
dovodi do razmene.

Teorija drustvene umrezenosti, sa svoje strane, ukazuju¢i na evidentnu meduza-
visnost entiteta koji posluju na trzistu, potencira moguc¢nost da upravo medusobna
povezanost i meduzavisnost budu motiv realizacije razmene>.

2 Barter-trampa

3 Palmatier R., Interfirm Relational Drivers of Customer Value, Journal of Marketing, 7/2008 str. 76.



Pogresno bi bilo izvesti zakljuc¢ak da je mikrioekonomska teorija nepotpuna i da
samim tim $to ne obuhvata humanu tj. socijalnu komponentu nepouzdana. Pomenuti
teorijski koncept nastao je u odredenoj fazi razvoja procesa razmene kada su ekonom-
ski faktori imali najveci znacaj.

Razvojem i usloznjavanjem kako poslovnih funkcija tako i trgovinskih transakcija,
a posebno implementacijom marketinskog pristupa, stvorile su se potrebne koncep-
tualne i informativne osnove za unapredenje postoje¢ih modela tako da na socijalnu
teoriju razmene i teoriju drustvene umreZenosti treba gledati kao na nadogradnju do
tada prisutnih teorijskih okvira.

Prva faza uklju¢ivanja humane komponente u proces razmene javila se u trenutku
kada se sam proces poceo zasnivati na smisljenim odnosima izmedu kupaca i proda-
vaca. Poslovni partneri poceli su da sagledavaju ostale subjekte ne samo kao imaoce
tj. vlasnike trazene vrednosti ve¢ i kao izvore i prenosnike ideja, informacija, znanja i
strucnosti. S tim u vezi, javila se svest o $irem znacaju uspostavljanja saradnje ne samo
radi obavljanja razmene ve¢ i u cilju izgradnje odnosa zarad bolje saradnje u zajed-
ni¢kom ili sopstvenom interesu. Maksimizacija prethodno navedene intencije uspo-
stavljanja relacija baziranih na smiljenim odnosima u punoj meri afirmisala se kroz
izgradnju iskrenih odnosa izmedu kupaca i prodavaca. Na taj nacin stvorili su se uslovi
za podsticanje Sire kooperacije i koordinacije izmedu trgovinskih partnera i paralelno
s tim i izgradnju odnosa izmedu proizvodaca i potrosaca.

Prethodno navedeno stvorilo je uslove za nastanak ere dugoroc¢nih interaktivnih
marketinskih odnosa izmedu ucesnika u kanalima marketinga. Uspeh u savremenim
uslovima poslovanja sve vise zavisi od izbora dobitne kombinacije partnera, uspostav-
ljanja adekvatnih i dugoro¢nih odnosa sa njima i medusobnom poverenju.

U ranijim fazama razvoja privrede i drustva u celini, trzi$ni ucesnici (proizvodacdi,
trgovci i kupci) odlikovali su se sasvim drugacijim trzi$nim ponasanje u odnosu na da-
nasnju poslovnu praksu. Pre nastanka marketinga kao trzi$ne orjentacije (oko 1780-te
godine) proizvodaci su uglavnom bili vodeni idejom da je jedini nac¢in maksimizacije
profita ostvarivanje efekata ekonomije obima i s tim u vezi obaranje troskova po je-
dinici mere. Takav nacin razmisljanja danas nazivamo proizvodnom ili internom
orjentacijom koja se pored prethodno navedenog uverenja odlikuje i:

a) Negativnim odnosom (odbojnos¢u) prema prema dolaze¢im promenama,
b) Teznji da se u okviru postojeceg nivoa tehnologije proizvede ono $to se moze pro-
izvesti bez obzira na to kakvi su trenutni trzi$ni trendovi i $ta se trenutno trazi,

c) Uverenjem da je svaka vrsta placanja za sve ono $to nije vezano direktno za
proizvodnju i nabavku resursa i opreme (istrazivanje trzista, reklama...) trosak.

Ovakav (interni tj. proizvodni) nacin trzi$nog razmisljanja postojao je dugo. Napu-
$tanjem proizvodnog koncepta, doslo je do promene u orjentaciji preduzetnika ¢ime
su se stvorili uslovi za implementaciju trzi$nog pristupa. Promeni poslovne orjentacije
sa interne tj. proizvodne na marketinsku tj. trzi$nu doprinelo je uverenje da nije pro-
blem proizvesti ve¢ prodati.



Naime, proizvodaci su se pojavom i razvojem transporta suocili sa ¢injenicom da
sirovine, gotovi proizvodi i u krajnjoj liniji kupci sa jednog trzisnog podruc¢ja mogu
biti dostupni na drugom podrucju, $to je direktno stvorilo preduslove kako za ,,odliv
kupaca® tako i za pojavu konkurentskih proizvoda na lokalnom trzistu. Kako je tehno-
logija u to vreme bila relativno usaglasena i kako su cene proizvoda bile odredene pre
svega na osnovu komparativnih prednosti (blizina izvora sirovine i s tim u vezi cena
iste) a manje na osnovu konkurentske prednosti (sposobnosti, umesnost, organizacije
rada i druge metodologije u ingerenciji samog preduzetnika) prodaja je bila neizvesni-
ja, postala je otezana i sve je to dovelo do pojave viskova robe na trzistu.

Visak robe na trziStu delovao je dvostruko negativno na proizvodace. S jedne stra-
ne, shodno zakonu ponude i traznje, viSak robe uticao je na snizenje cena na trzistu,
dok je sa druge strane otezana prodaja dovela do duzeg koeficijenta obrta tj. do ¢i-
njenice da je kapital proizvodaca zamrznut i zarobljen u gotovim proizvodima $to je
uticalo na likvidnost. Samim tim, preduzetnici su brzo uvideli da uspesi kompani-
je u optimizaciji svojih poslovnih funkcija nece generisati o¢ekivanu dobit ukoliko
prethodno navedeno ne dobije trzi$nu verifikaciju. Okrenutost ka trzistu i sve veca
paznja usmerena na potrebe i zahteve kupaca, ali i na aktivnosti koje preduzima kon-
kurencija, uticala je na poslovnu filozofiju i koncepciju preduzetnika pa je samim tim i
ambijent u kome se savremena razmena obavlja bitno promenjen u odnosu na period
koji je za nama.

Ultimativna teznja za profitom i saznanje da se do istog moze do¢i jedino uspesni-
jim zadovoljavanjem potreba i zahteva potrosaca u odnosu na konkurenciju, direktno
i ¢vrsto upucuje na neraskidivu vezu procesa razmene i marketing koncepta.

Marketing moze biti tretiran kao filozofija, poslovna funkcija, koncepcija ili na-
ucna disciplina. Bilo koji tretman da se upotrebi, radi se o uverenju da se profit kom-
panije moze maksimizirati na dugi rok jedino boljom isporukom trazenih vrednosti
potro$ac¢ima u odnosu na konkurenciju, pri ¢emu bi isporucene vrednosti trebale da
budu malo iznad oc¢ekivanih. Marketing takode predstavlja i trZisnu orjentaciju, veo-
ma senzibilnu za potrebe i zahteve ciljanog trziSnog segmenta, koja na novc¢ane iznose
uloZene u ispitivanje trzista ili komunikaciju sa trzi$nim segmentima tretira kao inve-
sticiju i koja je okrenuta promenama i na iste gleda pozitivno. Za razliku od marke-
tinske odnosno trzi$ne orjentacije, interno odnosno proizvodno orjentisana preduzeéa
orjentisana su na sopstvene probleme, preokupirana su proizvodno-tehnoloskim pro-
cesom u kome vide najveci prostor za ustede, ne gledaju blagonaklono na promene i
teze da ostvare profit povecavajudi realizaciju i po moguéstvu razliku u ceni.

Re¢ marketing (eng. marketing) potice od re¢i market koja znaci trziste i sufiksa
ing, koji reci daje oblik glagolske imenice tipa: ¢itanje, pisanje, govorenje. Bukvalni
prevod je nemogud, jer se u srpskom jeziku ne moze naci odgovarajuci termin. Bilo
je nekih pokusaja da se ovaj pojam prevede: trazenje, utrzivanje, trzi$ne Sanse, trzi$no
poslovanje i sl., ali se ispostavilo da je najbolje da re¢ ostane u izvornom obliku. Re¢
marketing je $irom sveta prihvacena i ima jasno i sadrzajno znacenje.



Iako je u osnovi reci - trziste, marketing je mnogo $iri i kompleksniji pojam. Od
njegovog nastanka do danas marketing se stalno razvijao. U pocetku je bio fokusiran
na proizvode. Ovu fazu karakteriSu masovna proizvodnja, nizi troskovi proizvodnje,
agresivna promocija i prodaja. Potom je usledila prodajna koncepcija marketinga. U
ovoj fazi kompanije su usredsredene samo na prodaju proizvoda. Danas marketing
koncept u centar poslovnih aktivnosti stavlja potrosaca. Kompanije ulazu napor da
izgrade dugoroc¢ne odnose sa potro$acima jer samo zadovoljni potro$aci mogu postati
lojalni, ¢emu tezi svaka kompanija.

U Cestoj upotrebi je i definicija marketinga koju je objavila Americka asocijacija
za marketing: ,Marketing je organizaciona funkcija i skup procesa za kreiranje,
komuniciranje i isporuku vrednosti potrosa¢ima i za upravljanje odnosima sa po-
tro$ac¢ima na nacin da od toga imaju koristi i organizacija i njeni stejkholderi.

Marketingka tj. trziSna orjentacija odlikuje se:

a) Orjentacijom na potrebe i zahteve potrosaca,

b) Blagonaklonim pogledom na promene u okruzenju i njihovim tretmanom kao
potencijalnim $ansama,

¢) Tretmanom uloZenog novca u istrazivanje trzista, reklamu i propagandu kao

investicije.

Marketinska tj. trzi$na orjentacija ima uporiste direktno u teoriji marketinga. Bez
razlike sa kog aspekta sagledavamo i definiSemo marketing (marketing kao nauka,
poslovna funkcija, poslovna koncepcija i sl.) u osnovi lezi_teznja za ostvarivanjem
profita kao najvaznijeg razloga poslovanja trzi$no orjentisanih kompanija. Razlika u
odnosu na proizvodnu orjentaciju je u tome §to marketinska tj. trziSna pociva na uve-
renju da se profit kompanije moze dovesti do maksimuma jedino ukoliko se potrebe
i zahtevi potrosaca zadovolje bolje i uspesnije u odnosu na konkurenciju i ukoliko se
kupcima isporuci vrednost koja je malo veca od ocekivane. U vezi sa prethodnim, os-
nova za povecanje profita u proizvodnoj orjentaciji jeste snizavanje troskova po jedi-
nici mere na osnovu efekata ekonomije obima dok je shodno marketinskoj orjentaciji
osnov za maksimizaciju profita zadovoljenje potreba i zahteva potrosaca.

Ve¢ dugi period vremena marketing nije samo sredstvo za unapredenje prodaje ve¢
i osnovni konceptualni okvir od Sireg znacaja za preduzece, koji pored usredsredenosti
na kupce omogucava bolju transparentnost trendova prisutnih u mikro i makro okru-
zenju kompanije, pruza osnovu za bolju konkurentsku poziciju u odnosu na direktne
konkurente, pruza osnovu za izgradnju dugoro¢nih i partnerskih odnosa sa kupcima i
ostalim ¢lanovima marketing kanala. SloZenost okruzenja kompanije, veliki broj tran-
sakcija i poslovnih operacija koje se moraju izvrsiti na adekvatan na¢in, mnostvo infor-
macija koje moraju ispuniti uslove ta¢nosti, relevantnosti, pravovremenosti i istinitosti
i koje moraju promptno biti prosledene na adrese koje imaju ingerencije za donosenje
odluka, sve to i jo§ mnogo toga povezanog sa procesom razmene uslovilo je nuznost
strateSkog vodenja poslovnih aktivnosti odnosno upravljanja i menadZzmenta.

4 Www.ama.org,



1.3. Okruzenje u Cijim okvirima se razmena obavlja

Ucesnici u procesu razmene nalaze se pod uticajem brojnih sila i faktora koji uti¢u
na njihovu mogucnost da posluju efikasno i efektivno. Trzi$ni ambijent koji diktira
uslove poslovanja sacinjen je od veceg broja sila i faktora koji mogu biti pod uticajem
trzi$nih subjekata ili potpuno van njihovog domasaja.

U savremenim uslovima poslovanja od privrednih entiteta se o¢ekuje adekvatna
reakcija na promene i to pre svega proaktivnog tipa (anticipacija budu¢ih dogadaja)
dok su reaktivne reakcije (delovanje nakon $to se promene dese) zakasnele. Otvore-
nost prema promenama, pracenje trendova i prilagodavanje biznisa budu¢im prome-
nama predstavlja centralnu aktivnost trzi$no orjentisanih kompanija.

U osnovi, kompanije se mogu uskladiti sa okruzenjem na dva bazi¢na nacina, i
to, organizacionim prilagodavanjem (uskladivanjem organizacione strukture) i pri-
lagodavanjem strategije (odabirom adekvatne strategije kojom se postizu definisani
ciljevi).

Kompanije sa trziSnom orjentacijom otvorene su prema promenama, iste sagle-
davaju sa aspekta $ansi, teze da minimiziraju rizik i u slu¢aju da ne mogu svojim trzis-
nim potencijalom da diktiraju trendove istima se uspesno prilagodavaju.

Manje uspe$ne kompanije ¢ekaju da se promene dese i da postanu evidentne i Ce-
sto dolaze u situaciju da povlace iznudene poteze u formi korektivnih mera pri ¢emu
gube moguc¢nost kori$¢enja $ansi i u najboljem slucaju uspevaju delimi¢no da umanje
nastalu Stetu.

U zavisnosti od moguénosti uticaja trzi$nih subjekata na sile i faktore koji deluju u
okruzenju, isto mozemo razgraniciti na dve osnovne kategorije:

1. Makrookruzenje - sa¢injeno od sila i faktora uglavnom potpuno izvan doma-

$aja kompanija,

2. Mikrookruzenje - sacinjeno od sila i faktora na koje kompanija moze uticati.

Makrookruzenje se sastoji od nekoliko sila i faktora koje imaju $iri uticaj te ne-
maju implikacije samo na konkretne privredne subjekte ve¢ i na sve ostale elemente
mikrookruZzenja. U najvaznije elemente makrookruzenja spadaju:

» Ekonomske sile koje pre svega uti¢u na ponudu i traznju putem ekonomskog

rasta i nezaposlenosti, kamatnih stopa i deviznih kurseva;

« Drustvene sile koje uticaj vrSe putem promena u demografskom sastavu popu-

lacije, kulturnim razlikama, uticaja pokreta potrosaca itd.

« Politicke i zakonske sile koje kreiraju poslovni ambijent putem uredenja na

osnovu donetih zakona, kodeksa ponasanja, restriktivne kontrole monopola i
spajanja i dr.

« Fizicke sile orjentisane pre svega na zastitu fizicke okoline, upotrebe sastojaka
koji doprinose o¢uvanju zivotne sredne, potenciranja moguc¢nosti reciklaze, za-
Stite ozonskog omotaca i smanjivanja zagadenja.



Tehnoloske sile koje predstavljaju limitirajuci faktor stalno prisutnoj teznji za
osvajanjem novih tehnologija i unapredenja postojec¢ih proizvoda. Radikalne
promene u tehnoloskoj sferi, revolucionarna otkri¢a i ovladavanje novim teh-
noloskim znanjima desavaju se periodi¢no i u dugim vremenskim intervalima.
Pomenute tehnoloske revolucije imaju dalekosezne i sustinske uticaje, postav-
ljaju nove standarde i pruzaju okvir za dalje usavrsavanje i primenu osvojenih
dostignuca.

Pored prethodno razmatranih $irih makroekonomskih sila postoji niz mikroeko-
nomskih cinilaca koji kreiraju $anse i opasnosti na trzistu:

Kupci koji se nalaze u fokusu trzisno orjentisanih kompanija predstavljaju pre-
sudan faktor za uspeh ili neuspeh jedne kompanije. Orjentacija prema trzistu
uslovljava utvrdivanje potreba i zahteva potrosaca i stvaranje i o¢uvanje baze
kupaca.

Distributeri koji omogucavaju laksi transfer robe od proizvodaca do kupaca i
koji su pre svega orjentisani na formiranje asortimana i ostale usluzne aktivno-
sti (istovar, specijalizovane usluge poput mercendajzinga i instalacije kupljenih
proizvoda).

Dobavljaci koji predstavljaju portfolio podrske proizvodnji i glavne snabdevace
trazenih komponenti sa svoje strane potencijalno mogu umanyjiti ili povecati
profitabilnost odredene proizvodne delatnosti.

Konkurenti koji aktivno ucestvuju u trziSnom ambijentu traze¢i mogucnosti za
povecanje svojih poslovnih performansi zadrzavajuci i unapredujuci ve¢ osvo-
jeni trzi$ni segment, popunjavajuci slobodne i nepokrivene trzine segmente
(niSe) ili preotimajuci trzi$ne segmente ostalih konkurenata.



|l - O trzigtu, trzisnom podrucju i trzisSnim modelima

Trziste kao mesto suceljavanja ponude i traznje na kome se vodi trzi$na utakmica
nalazi se u fokusu marketinski orjentisanih kompanija. U zavisnosti od aspekta sa
koga se trziste sagledava razlikujemo:

1. Lokalno, regionalno, nacionalno i svetsko trziste (geografski kriterijum),
2. Trziste robe Siroke potro$nje, trajnih potro$nih dobara, sirovina itd. (prema
vrsti i karakteru proizvoda koji je u fokusu),

3. Trziste radne snage, kapitala, informacija, tehnologije, i prema mnogim drugim

kriterijumima.

Trziste moze biti vise ili manje saturirano (vece ili manje prisustvo konkurencije),
slobodno ili regulisano (u sluc¢aju postojanja restriktivne zakonske regulative), kon-
centrisano ili disperzirano, znacajno u potencijalu traznje ili zanemarljivo i specificno
(trzi$ne nise kao ne saturirani mali delovi trziSta sa specificnom traznjom).

Kako trzi$te predstavlja ukupni ambijent u ¢ijem okviru se obavljaju poslovne ak-
tivnosti vezane za prodaju, na koji uti¢u svi prethodno pomenuti makro i mikro eko-
nomski faktori, posebnu paznju treba posvetiti delovima trzista / trzisnim podrucjima
sa kojih kompanije privlace potencijalnu traznju, segmentiraju, targetiraju i pozicioni-
raju se u svesti potro$aca kao bolji i uspesniji u odnosu na konkurenciju.

Apsorpciona mo¢ domaceg ili inostranog trzista meri se najcesc¢e indeksom malo-
prodajne saturacije®:

IMS, = (P, x M) / MU,

IMS, = Indeks maloprodajne saturacije na podrucju 1

P, = Broj potrosaca na trzistu 1 koji se javljaju kao potencijalni kupci pojedinih
proizvoda

M, , = Maloprodajni promet posmatranih proizvoda po potrosacu na podrudju 1

MU, = Maloprodajne usluge na podrucju 1 ,kao element diferencijacije ponuda-
¢a, najcesce se prikazuje u m? raspolozivog prodajnog prostora za pojedine linije
proizvoda.

5 Unkovi¢ M., Renovica R., Trgovina (skripta), Univerzitet Sinergija, Bjeljina, 2010. str. 106.



2.1. Sta predstavija trzisno podrucje?

Autor Willaim Applebaum definise trzisno podruéje kao rezervoar ili podrucje
trgovanja.® Drugacije re€eno, trZiSno podrucje podrazumeva geografski zaokruzeno
podrucje koje je sastavljeno od potrosaca za koje postoji verovatnocéa veca od ,0“
da ¢e u nekom buduéem periodu na tom podrucju obaviti kupovinu odredene gru-
pe proizvoda i usluga koje nudi neko preduzece.” Trzi$na podrudja se medusobno
razlikuju po veli¢ini, obliku, potencijalu platezno sposobne traznje (kupovne mo¢i) i
prisutne konkurencije.

Razlikujemo®:

1. Primarno trziSno podrudje - podrucje sa koga 50-60% ukupnog stanovnistva

¢ini potrosace odredenog trgovinskog formata / prodajnog objekta.

2. Sekundarno trzi$no podrudje - podrucje sa koga 20-30% ukupnog stanovnistva
¢ini potrosace odredenog trgovinskog formata / prodajnog objekta.

3. Krajnje trzi$no podruéje - sa kojeg 20% stanovnika mogu postati potrosaci
odredenog trgovinskog formata / prodajnog objekta.

Izbor trzi$nog podrucdja od kriticne je vaznosti za donosenje odluka o tome gde
izgraditi mrezu prodajnih objekata. Pod makrolokacijom prodajnog objekta podrazu-
mevamo izbor drzavnog, regionalnog i lokalnog podrucja, pri ¢emu su nam od po-
sebnog znacaja opste stanje i karakteristike zemlje, privredna struktura i stabilnost,
raspolozivost resursa, infrastrukturna opremljenost, moguénost ulaska investitora i sl.
Pod mikrolokacijom podrazumeva se izbor ta¢no odredenih mesta za izgradnju jed-
nog ili vise prodajnih objekata i njihovih snabdevackih centara. Ovde su od posebnog
znacaja aspekti vezani za broj i plateznu sposobnost potrosaca, promene u odnosima
ruralnog i urbanog stanovnistva, kretanje rente gradskog gradevinskog zemljista i s1.°

2.2. TrzisSni modeli

Apstrahujudi ¢injenicu da se na strani prodavaca pored proizvodaca mogu nadi i
trgovinska preduzeca te da se shodno tome na strani kupaca pored fizickih lica (kraj-
njih korisnika - potro$aca) mogu javiti i ¢itave organizacije kako iz sfere proizvodnje
(snabdevanje potrebnim inputima) tako i iz sfere trgovine (formiranje asortimana
robe), analiziraju¢i samu prirodu procesa razmene mozemo izdvojiti razlicite modele
trzista i ponasanja glavnih ucesnika na njima.

6  Stankovi¢J., Cavi¢ B., Trgovina i drugi kanali marketinga, Unuverzitet Singidunum, Beograd, 2013.
Str. 188

7 Lovreta S., Koncar J., Petkovi¢ G., Kanali marketinga, Centar za istrazivacku delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, 2009., str. 441.

8  Applebaum, W., Advanced Methods of Measuring Store Trade Areas and Market Penetration®, objav-
ljeno u Rams, E., M., (1976), Analysis and Valuation of Retail Locations, Prentice Hall, Reston, str.
80-89.

9 Stankovi¢ J., Cavi¢ B., Trgovina i drugi kanali marketinga, UniverzitetSingidunum, Beograd, 2013,
str. 187.



Postoji Sest osnovnih modela trzista koji imaju direktan ili indirektan uticaj na kon-
kretan privredni subjekt koji u¢estvuje u procesu razmene i samim tim u procesu kre-
iranja vrednosti:*®

1. TrziSta finalne potro$nje (kupaca),
Referentna trzista,

Uticajna trzista,

Trzista regrutovanja radne snage,

Trzista dobavljaca i alijansi, i

SR o

Interna trzista.

Na svakom od navedenih modela trziSta formira se podrucje za uspostavljanje od-
nosa izmedu kupaca i prodavaca. TrZiste finalnih potrosaca predstavlja osnovu dok
ostali modeli predstavljaju nadogradnju i ¢ine $iri koncept. Na trzistima finalne po-
tros$nje javljaju se kupci kao fizicka lica (individualni kupci) i organizacije (organiza-
cioni kupci).

U cilju isporuke Zeljene vrednosti kupcima bolje i uspesnije od konkurencije, pre-
duzeca se intenzivno okrecu specijalizaciji i unapredenju osnovne delatnosti dok se
pratece aktivnosti neophodne za realizaciju celokupnog biznisa izmestaju van pre-
duzeca, odnosno za realizaciju istih angazuju kompanije koje su specijalizovane za
obavljanje odredenih poslova. Napustanje koncepta samodovoljnosti u kome kom-
panija u svojoj reziji realizuje sve potrebne aktivnosti materijalizuje se intenzivnijim
kori$¢enjem autsorsinga (out sourceing) tj. angazovanjem specijalista van konkretnih
kanala marketinga u kojima preduzece posluje. Medu mnogobrojnim davaocima pra-
te¢ih usluga vlada veoma jaka konkurencija koja je posledica teznje da se kvalitetom i
brzinom usluge nametnu preduzeéima ¢iji biznis zahteva delatnosti iz njihovog dome-
na tako da isti, sagledavani sa aspekta celine i prirode posla koji obavljaju predstavljaju
kao posebna - referentna trzista.

Medutim, preduzece koje je orjentisano prema krajnjim korisnicima (individu-
alnim i organizacionim potrosacima) i koje za obavljanje specijalizovanih aktivnosti
angazuje kompanije sa referentnih trzista posluje u ambijentu koji je pod uticajem
razli¢itih institucija ¢iji dijapazon se prostire od drzavnih organa, medija, investitora
do ostalih formalnih i neformalnih grupa za pritisak ili podrsku. Gledano kao celina,
navedene insitucije ili grupe formalnog ili neformalnog karaktera ¢ine uticajna trzista
koja imaju veliki znacaj, i kako sam naziv govori, uticaj na poslovanje preduzeca.

Pored navedenih, postoje i svojevrsna trZista na kojima se regrutuje radna snaga i
trzi$ta na koja se preduzeca intenzivno oslanjaju u cilju nesmetane realizacije poslova
a to su trziSta dobavljaca i alijansi. Sa navedenih trzista preduzeca se kontinuirano i
nesmetano snabdevaju sa potrebnim resursima, radnom snagom, obrtnim i osnovnim
sredstvima, u cilju kreiranja vrednosti za potrosace.

10  Donaldson B. and Toole T., Strategic Market Relationship, John Wiley & Sons, New York, 2001, str.
25



Na kraju, interna trZista odnose se na interne relacije i odnose izmedu zaposlenih
koje opredeljuju ukupnu organizacionu klimu i efikasnost preduzeca. Poseban znacaj
imaju satisfakcija zaposlenih i njihova lojalnost koji direktno uti¢u na kvalitet odnosa
koji se uspostavljaju sa samim potrosacima i drugim interesnim sferama.

U okviru prethodno navedenih modela trzista formiraju se interaktivni odnosi
medu direktnim i indirektnim subjektima koji formiraju lanac vrednosti. Svaki pri-
vredni subjekt oslanja sa na dva osnovna stozera koja ¢ine potrosaci i konkurencija.

Merama ekonomske i trgovinske politike usmerenim protiv stvaranja monopola
drzavnom regulativom utice se na sprec¢avanje ugrozavanja trzi$ne konkurencije a sve
u cilju povecanja potrebe za postizanjem efikasnosti u poslovanju i ¢uvanju interesa
potrosaca kao krajnjih korisnika. Me$anje drzave putem mera ekonomske i trgovinske
politike u cilju onemogucavanja stvaranja monopola nema tretman centralistickog i
planskog upravljanja privrednim tokovima svojevrsnim za period centralno-planskog
upravljanja privredom, ve¢ sasvim suprotno ima za cilj o¢uvanje prirodnih ekonom-
skih zakonitosti, sprecavanje zloupotreba i mogucnosti ekstremnog bogacenja putem
diktiranih i damping cena.

Kao rezultat prethodno navedenog, radikalno se menja pozicija preduzeca na tr-
zistu, ali i odnosi izmedu kupaca i prodavaca u procesu razmene koja se realizuje na
osnovu izgradnje dugorocnih i interaktivnih odnosa uspostavljenih izmedu ucesnika
angazovanih u lancu formiranja vrednosti.

2.3. Uticqj globalnih frendova na trziste

Savremene uslove poslovanja odlikuje velika promenljivost. Promene su ceste, ne-
predvidive i javljaju se u nejednakim vremenskim intervalima. Pored navedenog, pro-
mene koje karakteri$u savremeni privredni Zivot, razlikuju se kako prema uzrocima
nastanka tako i prema ostavljenim posledicama. Mehanizam promena deluje lan¢ano.
Promene koje se desavaju u odredenim segmentima privrednog Zivota i okruZzenja
dovode do promena unutar privrednih subjekata, §to za posledicu ima ponovni uticaj
na trzi$na zbivanja.

Fundamentalne promene se teSko mogu inicirati ili sputati i uglavnom se po nji-
hovom nastanku odvijaju prili¢cno nekontrolisano. Danasnje promene smenjuju se
vecom brzinom nego §to je to ranije bio slucaj, korenite su i ciklicne, menjaju prirodu
naseg drustva, privrede, industrije i Zivota. Korenite promene ili drugacije nazvane
srevolucije ne zasnivaju se na nekim posebnim zakonitostima, spontane su i opasne.
Jedini adekvatan odgovor je konstantna anticipacija dolaze¢ih promena, prilagodava-
nje unapred, drugaciji i inovativan biznis koji bi pretnje i opasnosti koje nosi promena
poslovnog ambijenta preinacio u $anse i prednosti.

Pomaci unapred do sada su se realizovali na osnovu povremenih i ne tako cestih
pojava kreativnosti i materijalizaciji takvih ideja, nakon cega su sledili dugi periodi
eksploatacije resursa — tehnologija i ljudi. Organizaciona struktura se uspostavlja i



vréi se eksploatacija dok se ne iscrpe svi potencijali iste. Medutim, po svojoj prirodi,
kreativnost podrazumeva otklon od tradicionalnih struktura i okvira. U obilju proi-
zvoda i ideja kompanije se mogu probiti do modernih potrosaca samo inovativnim
proizvodima.

Demografske promene u vidu rasta stanovnistva, razlika u starosnim grupama,
preferencija, navika i kulture potrosaca, etnickog sastava i obrazovnog nivoa kao i
strukture domacinstva, veli¢ine i rasta populacije i dr. uti¢u na nacin na koji potrosaci
reaguju na razli¢ite proizvode a samim tim i na marketinsku praksu. U fokusu pri-
vrednih subjekata moraju biti aktuelni trZisni trendovi, novi nacin i stil Zivota ljudi.
Buduc¢i da potrosaci kvantitativno i kvalitativno odreduju traznju to je njihova uloga u
odredivanju poslovnih $ansi preduzeca od presudnog znacaja.

Stope rasta populacije porede¢i razli¢ita geografska podrucja znacajno variraju.
U razvijenim trziSnim ekonomijama, zapadnoj Evropi posebno, rast stanovnistva je
skroman a udeo stanovnistva starijeg od 65 godina u odnosu na ostalo stanovnistvo
veci, §to je dijametralno suprotno od situacije u nerazvijenim zemljama. Promena sta-
rosne strukture, zajedno sa sve sporijim rastom broja stanovnistva u razvijenim trzis-
nim ekonomijama, najuodljivija je demografska promena. Kao posledica javlja se «sta-
renje nacije» tj. porasta uce$¢a grupe iznad 65. godina i smanjenje ucesca tinejdzera,
tj. grupe do 20 godina starosti. Do pojave povecanja ucesca starijih ljudi u strukturi
stanovnistva doslo je usled boljih uslova Zivota, nizih stopa nataliteta, sve vecih izda-
vanja za zdravstveno i socijalno osiguranje, tj. duzem ocekivanom trajanju zivota. Rast
stanovni$tva uti¢e na porast potreba ali ne i do povecanja trzista, ukoliko ne postoji
znacajna kupovna moc.

Kao ilustraciju tvrdnje da se Zivotni vek ¢oveka produzava, uze¢emo Francusku jer
vazi za zemlju u kojoj ljudi najduze Zive. Pre pola veka u ovoj zemlji bilo je 200 ljudi
koji su imali preko 100 godina starosti, dok ¢e po procenama stru¢njaka, ta brojka u
2050. godini iznositi 150.000.

Ukupan broj stanovnika nastavice da raste prema procenama, za 80 miliona ljudi
godisnje. Sa 2,8 milijardi ljudi u 1955. godini broj stanovnika je ve¢ premasio cifru od
7 milijardi, dok je procena da ¢e 2025. godine iznositi 8 milijardi. Broj starijih od 65
godina do 2025. godine sa sadasnjih 390 porasce na 800 miliona. U skladu sa prethod-
nim, broj onih koji ¢e zavisiti od radno sposobnog stanovnistva dostici ¢e 17,2% . Broj
onih koji imaju ispod 20 godina opasce sa 40% na 32% u navedenom periodu.

Prosecan zivotni vek u svetu iznosio je 1955. godine samo 45 godina, 1965. godine
65. a 2025. godine iznosic¢e 73. godine. Procene stru¢njaka ukazuju na ¢injenicu da
¢e bogatasi nastaviti da se bogate ali da ¢e im Zivot, koji je ve¢ sada duzi od proseka,
nastaviti da se produzava. Dok se jaz u prihodima bogatih i siromasnih zemalja i dalje
produbljuje, prosecan zivotni vek populacije jednog dela africkog kontinenta duplo je
manji nego u razvijenom svetu. ''Tako prosecan Zivotni vek u 30-tak zemalja za koje
se smatra da imaju najvisi stepen privrednog razvoja iznosi 75 godina dok u africkoj
drzavi Malavi iznosi 39,1 godinu a u Sijera Leoneu 37,9 godina.

11 Navedeno prema Brit V., Eliot L., The Guardian, Richer Lives Longer, July 7, 2000, str. 12



U skladu sa gore navedenim, trzisni ucesnici trebali bi da prate sve promene u
demografskom i socio-kulturnom okruzenju. Kada je re¢ o starenju potrosaca, mar-
keting menadzZeri i menadzeri prodaje posebnu paznju treba da obrate na starije
potrosace, njihove potrebe, navike i strukturu potrosnje. Prodavci u maloprodajnim
objektima takode treba da imaju u vidu potrebe starih i da im omoguce bolju pristu-
pacnost proizvoda izloZenih na rafovima, $iri prolaz izmedu rafova i eliminisanje
stepenica, kori$¢enje velikih stampanih tabli unutar prodavnica, zaposljavanje sta-
rijih prodavaca, obuka mladih zaposlenih da budu pazljivi prema starijima. Pozeljno
je promovisanje porudzbina preko poste i putem telefona, ku¢na dostava i sl. Popu-
lacija koja stari stvara mogucnost da dode do promene izgleda postojecih proizvoda
kako bi se isti prilagodili fizickim ogranic¢enjima starijih ¢lanova zajednice. Pre svega
misli se na etikete i instrukcije veceg formata, ambalaza koja se lako otvara, opremu i
prevoz koji omogucuju lakse kretanje. Pored trgovine, priliku dobijaju i ostale oblasti
privrednog Zivota kao §to su turizam, zdravstvena zastita i nega.

Globalna nejednakost u prihodima povecava se iz godine u godinu. Jaz u priho-
dima izmedu bogatih i siromasnih zemalja iznosio je 1820. godine 3:1, 1950. godi-
ne 35:1, 1973. godine 44:1 a 1992. godine 71:1. Najveci svetski proizvodaci sele svoje
kompanije put dalekog istoka u potrazi za jeftinijom radnom snagom a sve u cilju
smanjivanja troskova proizvodnje i ve¢e konkurentnosti na trzistu.

Struktura domacdinstava takode je pretrpela promene. Tradicionalna domacin-
stva sacinjena od roditelja i dece nisu vie dominantan model. Danasnja domacinstva
ukljucuju samce, odrasle osobe razli¢itog ili istog pola koje Zive zajedno, porodice sa
jednim roditeljem i parove bez dece. Veliki broj ljudi razvodi se ili odvaja, ne vencava
ili to rade kasnije ili kad se vencaju ne Zele da imaju decu. Svaka grupa ima razlicite
potrebe i kupovne navike. Standardni tipovi porodice sve vise mesta ustupaju po-
rodicama kakvih ranije nije bilo u vecem broju. Time se otvaraju i nove moguénosti
marketinski orjentisanim preduze¢ima da diferenciraju svoju ponudu i da se prila-
gode novom tipu potrosaca. Menadzeri moraju $ire da sagledaju posebne potrebe
netradicionalnih domacinstava jer se njihov broj u odnosu na tradicionalne forme,
a samim tim i njihov znacaj, povecava. Clanovi netradicionalnih domaéinstava su
uglavnom zaposlena lica sa nedostatkom slobodnog vremena, te se u skladu sa pret-
hodnim karakteri$u odrednicom prisutnom u ekonomskoj teoriji - «time oriented».
Usled pomenutog nedostatka vremena kao i usled manjeg interesovanja za domacin-
stvo, kod ovakvih potro$aca manju ulogu prilikom kupovine igraju racionalni a vecu
marketingki razlozi, te isti prednost daju trgovcima sa diferenciranim marketingom u
odnosu na trgovce sa generickom ponudom i niskim cenama.

Nivo obrazovanja potrosaca promenio se na bolje. Sve je ve¢i udeo fakultetski
obrazovanog stanovnistva, dok se procenat populacije koji ima manje od srednjoskol-
skog obrazovanja smanjio. Obrazovaniji potrosaci imaju sofisticiranije potrebe pri
kupovini. Oni zahtevaju kvalitetnije proizvode i usluge, ispituju celokupnu upo-
trebnost proizvoda, manje su tolerantni prema lo$ijim uslugama i spremni su da
kupuju privatne marke kod kojih je razlika u kvalitetu beznacajna u odnosu na razli-
ku u ceni.



Migracije stanovni$tva u prethodnom periodu, posebno u nasem blizem okruze-
nju, izazvale su velike promene 90-tih godina. Kad je re¢ o migracijama, prevashodno
imamo u vidu kretanje stanovni$tva izmedu zemalja i unutar granica jedne zemlje. Na
taj nacin dolazi do nestanka odredenog broja trzista i pojave novih.

Socio-kulturno okruzenje i kriterijum i sistem vrednosti direktno su ukljuceni u
oblikovanje prirode potreba potrosaca i njegovih preferencija. Faktori poput promene
kulturnih vrednosti ili socijalnih normi imaju veliki uticaj na individualna opredelje-
nja za odredene proizvode i nacin na koji se vrsi distribucija tih proizvoda. Na primer,
trend potrebe da se $to jednostavniji i brzi nacin zadovolji glad ima uticaj na sve nivoe
prehrabenih kanala marketinga. Pored navedenog, primetna je i veca briga za zdrav-
lje i fizicku kondiciju. Navedena promena, zajedno sa rastu¢im cenama zdravstvene
zadtite, dovela je do razvoja novih oblika distribucije zdravstvenih usluga, u vidu istu-
renih bolnickih odeljenja i programa ku¢nih poseta.

Ekologija, danas viSe nego ikada predstavlja jedan od najznacajnijih faktora pri-
likom donosenja odluka da li da se nesto kupi ili ne. Prilikom opredeljivanja, i dalje
najvecu ulogu po pravilu ima cena, zatim sledi pogodnost upotrebe, a odmah zatim
dolazi uticaj na zivotnu sredinu. Uzima se u obzir $iri aspekt uticaja potro$nje odrede-
nog proizvoda na ekologiju. U prethodno se ubraja i iscrpljivanje prirodnih resursa u
proizvodnji odredenog proizvoda, efekat koji proizvod ima na prirodnu sredinu (vaz-
duh, prevelika buka, unistavanje zemljista, pijace vode i ozonskog pokrivaca, rastvor-
ljivost ambalaze tj. lakoca sa kojom se proizvod reciklira). Pri tom je evidentna volja
potrosaca da plate proizvode koji nisu ekoloski $tetni. Heinz koristi reciklirane flase
za pakovanje svojih proizvoda (kecap) i pri tom ne koriste tunjevinu koja je ulovljena
mrezama koje mogu biti opasne za delfine."” Proizvodaci baterija Eveready, Ray-O-
Vac i Panasonic, ve¢ izvesno vreme proizvode baterije bez zive."” Kolekcija kozme-
ticke kuce Estee Lauder su napravljene od sirovina koje nisu testirane na zivotinjama
a proizvodi se pakuju u recikliranu ambalazu. Medutim, inicijativa dolazi i od samih
kupaca. Poznat je primer Mc Donalds-a koji je nakon brojnih prituzbi kupaca, pako-
vanje napravljeno od stiropora zamenio papirom.'

Otuda ne treba da zbunjuje termin «zeleni marketing» koji je vise nego prisutan
u ekonomskoj teoriji a koji oznac¢ava bilo koju marketinsku aktivnost, koja stvara po-
zitivan ili smanjuje negativan uticaj nekog proizvoda na zivotnu sredinu. Na primer,
Alberto-Culver je sasvim neupadljivo izostavio hlorofluorokarbon koji je Stetan po
ozonski omotac iz svog VOS5 laka za kosu. Kasnije je otpocelo reklamiranje tog proi-
zvoda sa naznakom «prijatelj ozona».”

12 Navedeno prema: Grossman L., After Demographic Shift, Atlanta, Mall Restzless Itself as Black Scho-
pping Center, Wall Street Journal, February 1992, str. B1.

13 Navedeno prema: Hapoiney S., The Rise of Micromarketing, Journal of Business Strategy, Vol. 11,
November — December 1990, str. 39.

14 Navedeno prema: Micromarketing Flourishes in Sporting Ggoods, Discount Store News, August
1994, str. 84.

15 Navedeno prema: Stanton W., Etzel M., and Walker B., Fundamentals of Marketing, 10" ed. NY: Mc
Graw Hill Inc., 1994., str. 636.



Prate¢i prisutne tendencije na trzi$tu koje su nastale kao rezultat odnosa medu
polovima, mnoge kompanije su pocele da prilagodavaju svoju ponudu zenskom delu
populacije primetivsi jacanje njihove ekonomske moc¢i i promene njihovog zivotnog
stila. «Nike» i «Avis» su stvorili potpuno nov vid reklamiranja u cilju bolje prihvace-
nosti od strane Zenskog dela publike. «Smith & Wesson» su stvorili novu kolekciju
pistolja pod nazivom «Lady Smith» koja obuhvata pistolje specijalno dizajnirane u
skladu sa oblikom Zenske $ake. S druge strane, proizvodaci automobila na americkom
trzi$tu nisu se tako dobro prilagodili rastucoj ulozi zena. Iako su zene kupci 50% pro-
izvedenih automobila u SAD, a imaju uticaj prilikom kupovine najmanje 80% uku-
pnog broja vozila, reklamiranje novih proizvoda automobilske industrije ni blizu nije
prilagodeno modernoj Zeni a ponasanje prodavaca, prilikom razgledanja ili kupovine
vozila cesto je odbojno.

Povecano interesovanje za zdravlje, zdraviji nacin Zivota i bolju kondiciju pred-
stavlja imperativ za ve¢inu demografskih i ekonomskih grupa potrosaca. Kao direktna
posledica prethodnog, doslo je do povecanja broja prodavnica sa sportskom opre-
mom, fitnes centara, makrobiotickih prodavnica i restorana, i dr. Neprestano se $alju
apeli o vaznosti zdrave ishrane u prevenciji jo$ uvek ne izle¢ivih oboljenja, bolesti srca,
visokog pritiska i krvnih sudova. Hrana se danas, pogotovo u razvijenim delovima
sveta, sprema sa mnogo manje soli i masti, aditiva i holesterola.

Zivotni stil potro$aca predstavlja nacin na koji oni vode svoj Zivot, uklju¢ujuéi nji-
hove aktivnosti, interesovanja i misljenja.’* Kod modernog potrosaca primetan je sve
veci broj impulsivnih kupovina. Za impulsivne kupovine karakteristican je nedosta-
tak unapred pripremljenog i utvrdenog plana. Menadzeri kanala marketinga mora-
ju uzeti u obzir prethodno navedeni trend i prilagoditi ponudu istom. Intenzivnim
promotivnim aktivnostima radi se na privlacenju kupaca, atraktivnhim pakovanjem
privlaci njihova paznja, dok se ostalim pogodnostima kupac opredeljuje za kupovinu.
U skladu sa manjkom slobodnog vremena i viskom diskrecionog dohotka potrosaca,
od prodavca se o¢ekuje da ponudi razli¢ite proizvode koji su jednostavni za upotrebu
i koji brzo i efikasno mogu da zadovolje potrebu potrosaca.

Primetna je tendencija sve izrazenije fragmentacije trziSta na brojna mikrotrzista
koja se medusobno razlikuju prema starosti, polu, etnickoj pripadnosti, obrazovnom
nivou, stilu Zivota stanovnistva, gde svaka grupa ima svoje razlicite potrebe i potrosac-
ke karakteristike.

Kao logic¢na reakcija preduzeca na prethodno navedeno javila se proizvodnja spe-
cifiénih proizvoda prilagodenih preferencijama i specifi¢cnostima ciljnih mikrotrzista.

Mikromarketing ukljucuje zadovoljavanje potreba i Zelja posebnog segmenta po-
tro$aca time $to na specifican nacin prilagodava strategiju marketinga kako bi se na
najbolji nacin zadovoljile specifi¢ne potrebe tog segmenta.

Sa razvojem elektronike i metoda prikupljanja podataka, zajedno sa povecanjem
razlika medu stanovni$tvom, sve ukazuje na to da ¢e u buduénosti do¢i do jos vece
fragmentacije. Medutim, pored procesa fragmentacije trzista, moderna trgovina ide u

16  Bennet P, Dictionary of Marketing terms, Chicago: American Marketing Association, 1988, str. 106.



pravcu koji je dijametralno suprotan prethodno pomenutom, u pravcu globalizacije.

Gotovo da je neshvatljivo kako je moguée pomiriti ova dva ekstrema. Medutim, po-
bornike nespojivosti ova dva fenomena demantuje praksa a preduzeca koja globalizu-
ju svoj biznis svrstavaju se medu najjace i najuspesnije u grani.

Promene u geopololitickom ambijentu medunarodnog poslovanja intenziviraju se
vremenom, povecava se dalekoseznost posledica i dolazi do sve ¢es¢ih diskontinuiteta.
Nastanak novih drzava, dezintegracija postojecih trzista, uvodenje razlicitih barijera
i prepreka nesmetanom obavljanju spoljne trgovine, samo su neki od aktuelnih tren-
dova danasnjice. Najocigledniji primeri su zemlje istocne Evrope i Sovjetskog Saveza. Na
pomenutoj teritoriji sada postoji vise od 20 ,,novih drzava®“ poput Belorusije, Ukraine i
Gruzije koje teze da poboljsaju svoju ekonomsku situaciju izvozom svog prirodnog bo-
gatstva - drvene pulpe i proizvoda od papira, hemikalija, uglja i sl. Na taj nacin, postojeci
izvoznici svetskih razmera svakim danom dobijaju novu i sveZiju konkurenciju koja je
Cesto spremna da formira cene znatno ispod trenutnog trzi$nog nivoa.

Oko 200 miliona ljudi van Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD)
imalo je glavnu ideju da se prikljuc¢i ekonomski razvijenim zemljama.'” Najbrze su na
tom putu napredovale zemlje poput Japana, Singapura i Hong Konga. Danas to isto
pokusava 3 milijarde ljudi i to oko 900 miliona sa indijskog potkontinenta, 220 mili-
ona iz bivéeg Sovjetskog Saveza, 55 miliona iz Poljske, 70 miliona iz Vijetnama, 130
miliona iz Pakistana, 160 miliona iz Indonezije i sl. Svi prethodno pomenuti nalaze se
u nekoj od faza izgradnje Zivotnog i poslovnog ambijenta po ugledu na Zapad. Uzi-
majuci u obzir kupovnu mo¢, danas 200 miliona stanovnika Indije ima isti Zivotni
standard kao prosecan Evropljanin.'®

Ekonomski prostor nikada nije bio veéi. U proteklih 40 godina medunarodna tr-
govina povecala se za 1.500%.""Ubrzanje razmene omogucilo je sniZavanje poreza na
promet robe u proseku sa 50% na svega 5%.*

Nove institucije prevazilaze geografske granice. Sada postoje mega-drzave poput
Evropske unije, APEC-a*' i NAFTA-e*. Medunarodne kompanije su pravno gledano
lokalne ali su definitivno globalne s operativne tacke gledista. Postoji ¢itavo mnostvo
globalnih proizvoda poput Coca-Cole i Big Maca. lako zemlje Evropske unije proizvo-
de vise filmova nego Amerika, americki filmovi ¢ine 75% zapadnoevropskog trzista.”

17  Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj osnovana 14. 12.1960. godine ¢ije su ¢lanice Australija,
Austrija, Belgija, Velika Britanija, Gr¢ka, Danska, Irska, Island, Italija, Izrael, Japan, Juzna Korea,
Kanada, Luksemburg, Madarska, Meksiko, Novi Zeland, Nemacka, Norveska, Poljska, Portugal, Sje-
dinjene Americke Drzave, Slovacka, Slovenija, Turska, Finska, Francuska, Holandija, Ceska, Cile,
Svajcarska, Svedska, Spanija.

18 Fortune, 5. septembar 1994. godine

19  Time, 13 april 1998.

20 Knoke W., Bold New World: The essential road map to the twenty-first century, Kodansha Interna-
tional, 1996.

21  Asian and Pacific Economic Cooperation - APEC
22 North American Free Trade Agreement - Nafta
23 CNC, Screen Digest, Eurostat



Americka privreda predvodnik je za stvaranje informacionog drustva. Amerika
na to trosi oko 4% svog bruto nacionalnog dohotka dok Japan trosi samo 2%. Kompa-
nije u Silikonskoj dolini Cetiri puta su vrednije od Detroitskih, dok je njihova vrednost
gotovo jednaka vrednosti ¢itavog francuskog berzanskog trzidta.** Kompanije koje se
bave kompjuterima i poluprovodnicima ¢ine neverovatnih 45% americke stope rasta.”

Daleki istok belezi neverovatan ekonomski razvoj u proteklih dvadesetak godina.
U osamnaestom veku Velikoj Britaniji je bilo potrebno 60 godina da udvostruci svoj
bruto nacionalni proizvod, dok je 100 godina kasnije Japanu za isto bilo potrebno du-
plo manje vremena. Ne tako davno Juzna Koreja je udvostrucila svoj bruto nacionalni
proizvod za samo 11 godina. Godine 1960, Zivotni standard prosecnog japanca bio
je tek jedna osmina onoga $to je uzivao prosecan amerikanac.”® Ekonomski gledano,
ne tako davno, Juzna Koreja bila je na istom nivou na kome se nalazio Sudan, dok je
tajvanski bruto nacionalni proizvod po glavi stanovnika bio isti kao u Zairu.?’

Pre poslednje svetske ekonomske krize, Svetska banka je procenjivala da ce se cak
50% buduceg svetskog razvoja u narednim decenijama odvijati u jugoisto¢noj Aziji.*®
Istrazivanje agencije Merrill Lynch pokazuje da u mestima poput Singapura, Hong
Konga i Tajvana, usluzne aktivnosti ¢ine vise od 60% bruto nacionalnog proizvoda od
kojih se vec¢ina zasniva na znanju. Zato i ne ¢udi ¢injenica da Singapur trosi 25% svog
bruto nacionalnog proizvoda na obrazovanje, istrazivanje i razvoj. U jugoistocnoj Azi-
ji, vec¢ina proizvodnje se trenutno odvija u Kini - zemlji koja godi$nje daje 350.000
inZenjera sa mese¢nom platom od nesto vise od 100 usd. Kina ima vi$e diplomiranih
srednjoskolaca od Amerike (¢ak par stotina miliona vise) i 413,7 miliona ljudi mladih
od 20 godina.””

Ne zaostaje ni Evropa. Finska, na primer, danas izvozi vise elektronike nego drvnih
proizvoda - tradicionalnog artikla visoko procentualno prisutnog u izvoznom port-
foliju.® Finci takode imaju vise internet hostova po glavi stanovnika nego bilo koja
druga zemlja.*! Pre dvadeset godina bilo je nezamislivo prognozirati da ¢e tri najvece
aviokompanije u svetu biti britanske - Easy]Jet, Virgin i Ryan Air. Takode, bilo je tesko
predvideti da ¢e dva najveca veb-dizajnera biti iz Svedske. Danas Svedska ima Icon
Medialab i SprayRazorfish i moze da se pohvali da je tre¢i muzicki izvoznik u svetu.
Neke od najuspesnijih i najinternacionalnijih kompanija osnovane su u multietnickoj
i multikonfesionalnoj Svajcarskoj. Kompanije kao Nestle ili ABB snalaze se sa diver-
zitetom daleko lakse i pozitivnije nego druge evropske firme. Nadzorni odbor ABB-a
ima osam ¢lanova Cetiri razli¢ite nacionalnosti, dok ih u Izvrsnom odboru ima pet.

24  The Econonomist, 29 mart, 1997. godine
25 Isto

26  Rohwer J, Asia Rising: How the history’s biggest middle class will change the world, Nicolas Brealey
publishing, London, 1995.

27 Isto

28 Isto

29  Business Week, 14 jul, 1997.

30 Business Week, 31 avgust, 1998.
31 The Economist, 15 februar, 1997.



Medutim, i pored svega prethodno navedenog, jasno je da svi regioni ne mogu da
se razvijaju istom brzinom. Ekonomski uspeh i napredak svodi se uglavnom na rad,
ucenje i Stednju. U poredenju Amerike i Japana kao glavnog konkurenta i dalje preva-
gu ima prvopomenuta jer Japan i dalje karakterise kolektivizam, dozivotno zaposlenje,
smanjenje neizvesnosti i asimilacija tehnologije umesto stvaranja nove.”> Godine 1990.
Japan je imao udeo od 41,5% u svetskom trzi$tu deonica dok je uces¢e Amerike izno-
silo 31%. Osam godina kasnije, 1998. ucesce Japana svelo se na 10,4% dok je ucesce
Amerike poraslo na 53,2%.

2.3.1. Globalizacija

Globalizacija predstavlja relativno nov ekonomsko - politicki pojam kojim se
izrazava specificnost savremenih integracionih tokova. U odnosu na ranije oblike
ovih tokova, globalizacija predstavlja sveobuhvatniji drustveno - ekonomski i poli-
ticki proces koji izlazi iz okvira regionalnih, nacionalnih, rasnih, verskih i blokov-
skih ogranicenja i time dobija globalni karakter.”® Fenomen globalizacije predstavlja
dominantno obelezje sveukupnog ekonomskog, tehnoloskog, kulturnog i socijalnog
razvoja u savremenom svetu.

Postoje razliciti vidovi globalizacije, i to:

« globalizacija procesa,

« globalizacija industrije,

« globalizacija poslovanja,

« globalizacija trzista, i

« globalizacija medunarodne ekonomije.

Globalizacija procesa predstavlja sve ¢vr$¢e povezivanje pojedinih delova svetske
privrede, nacionalnih ekonomija u jedinstvenu celinu. Za razliku od predesnjeg naci-
na povezivanja, uglavnom kroz medunarodnu trgovinu, placanja i tokove kapitala, u
savremenim uslovima sve vise dolaze do izrazaja razliciti oblici saradnje koji podrazu-

mevaju ¢vr$¢u povezanost kako nacionalnih ekonomija tako i neposrednih privrednih
subjekata.

Saradnja na globalnom planu obuhvata:
 organizaciju proizvodnje,

« upravljanje,

o cirkulaciju finansijskih sredstava,

« Sirenje i kori$¢enje tehnoloskih znanja,

« utvrdivanje standarda i sl.

32 Hofstede G., Culture’s Consequences, Beverly Hills, Sage Publications, 1980.
33  Grupa autora, Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet u Beogradu, 2001. str. 193.



Znacajan doprinos procesu globalizacije daju multinacionalne kompanije sa $iro-
kom mrezom svojih filijala. Pored multinacionalnih kompanija proces globalizacije
podsticu i povezivanje finansijskih trzista, razvoj telekomunikacija itd.

Globalizacija industrije ogleda su u aktivnostima privrednog subjekta koje su ve-
zane za izvan granic¢ne investicije, proizvodnju, trgovinu i razvoj, odnosno osvajanje
novih trzista, ekspanziju tehnologkih i organizacionih prednosti i smanjenje troskova
irizika. Strane direktne investicije narocito su doprinele opstoj globalizaciji industrije.
Iste se realizuju putem merdzera, akvizicija i novih investicija. Prekidom prakse inve-
stiranja u jednoj zemlji i plasiranjem finansijskih sredstava u razvoj proizvoda $irom
sveta, gubi se nacionalna prepoznatljivost proizvoda. S tim u vezi, implikacije procesa
globalizacije na razvoj nacionalnih industrija moze biti pozitivan i negativan. O ka-
rakteru njenog uticaja na privredni razvoj pojedinih zemalja misljenja su podeljena.
Jedni smatraju da globalizacija doprinosi ukupnom svetskom razvoju, dok su drugi
misljenja da je to samo jedan u nizu instrumenata kojima se produbljuju ve¢ postojece
ekonomske razlike izmedu pojedinih zemalja i unutar istih, i da u krajnjoj liniji vodi
porastu nezaposlenosti, sniZzavanja nivoa zivotnog standarda i usporavanju ukupnog
drustvenog napretka. Dosadasnje iskustvo pokazalo je da su koristi od globalizacije
imale uglavnom razvijene zemlje koje su se na vreme strukturno i institucionalno pri-
lagodile, dok je ostatak zemalja, a posebno one siromasne, bio onemogucen da dina-
mizira svoj rast i razvoj ukoliko se nasao van globalizacionih tokova.

U globalnoj industriji, konkurentska pozicija preduzeca u jednoj zemlji zavisi od
iste pozicije i snage uporedivih konkurenata date industrijske grane u drugim zemlja-
ma. Sve je veci broj grana ¢ija dinamika i perspektiva zavisi od razvojnih i poslovnih
poteza svih njihovih relevantnih predstavnika, bez obzira gde su locirani u svetskim
razmerama. Sudbina pojedinih firmi vise zavisi od tehnoloskog i razvojnog potencijala
vodecih predstavnika date grane i njihovih poteza nego od bilo kakve politike pojedi-
nih zemalja.

Globalizacija poslovanja predstavlja svojevrstan poslovni odgovor na sve prisut-
niju meduzavisnost, povezanost i dostupnost pojedinih delova svetskog trzista. Globa-
lizacija procesa pojavila se kao racionalan odgovor medunarodno orjentisanih kom-
panija na sve prisutniju i rasprostranjeniju globalizaciju trzista, liberalizaciju svetske
trgovine i relativiziranje nacionalnih granica. Re¢ju, radi se o $irenju poslovnog i ra-
zvojnog horizonta uzimajuci kao relevantne ar$ine nadnacionalne i svetske razmere.
Svet se tretira kao jedno globalno i dostupno trziste i kao jedina prava i realna podloga
za koncipiranje poslovnih aktivnosti.

Globalizacija trZista dovodi do sve naglasenijeg relativiziranja nacionalnih tr-
zi$nih granica i barijera, $to za posledicu ima percepciju celog sveta kao otvorenog
i raspolozivog trzista. Otuda, globalizacija trzista nije ni$ta drugo do sve naglasenija
meduzavisnost i dostupnost pojedinih delova svetskog trzista. Klju¢ni faktori traznje
i karakter ljudskih potreba sve se vise priblizavaju i prepli¢u u $irim medunarodnim
razmerama. Meduzavisnost i dostupnost pojedinih delova sveta postaju opsta realnost
danasnjeg vremena.



Globalizacija medunarodne ekonomije je posledica rasta broja transnacionalnih
kompanija, a posebno broja njihovih filijala. Kako u razvijenim, tako i u zemljama u
razvoju i tranziciji pojam nacionalnih privreda i nacionalnog izvoza sve vise nestaje,
$to za posledicu ima smanjenje ekonomskog suvereniteta zemlje. Pored proizvodnih
transnacionalnih kompanija, proces globalizacije doveo je do razvoja transnacional-
nih kompanija iz sfere usluga (posebno banaka) i informacione tehnologije. Pored
aktivnosti pojedinac¢nih privrednih subjekata, sa sigurno$¢u mozemo reci da je proces
globalizacije dodatno stimulisan konkretizacijom i unificiranjem medunarodnih stan-
darda vezanih za ujednacavanje uslova privredivanja, propisanih od strane Svetske
trgovinske organizacije, Medunarodnog monetarnog fonda, Svetske banke, Meduna-
rodne organizacije za standardizaciju i drugih medunarodnih organizacija.

Kao rezultat gore pomenutih procesa rastuce globalizacije medunarodnih ekonom-
skih i politickih odnosa javlja se potreba za globalnom koordinaciojom ekonomske
politike. Ovaj fenomen, novijeg datuma, odnosi se pre svega na koordinaciju ekonom-
skih politika 7 ekonomski najrazvijenijih zemalja Zapada koja je pocela 1985. godine,
a kojoj se od 1998. prikljucuje i Rusija. Osnovni cilj globalne koordinacije ekonomske
politike predstavlja usaglasavanje monetarne i fiskalne politike, politike kamatnih sto-
pa i o¢uvanje stabilnosti nacionalnih valuta i najvecih svetskih berzi. Prethodno nave-
dene zemlje igraju ulogu lidera a njih u kooperativnoj igri slede druge zemlje.

Globalni proizvod predstavlja naziv za one proizvode ¢ija prodaja ¢ini najvedi i
najznacajniji deo ukupne nabavke maloprodavaca ili veletrgovaca. Globalizacija pro-
izvoda i grane utice na snizenje inZenjeringa, dizajna, proizvodnih troskova, troskova
istrazivanja i razvoja, troskova marketinga, posebno distribucije i promocije. Pritisak
ka stvaranju globalnih proizvoda povecava se sa rastom zahteva za kapitalnim investi-
cijama potrebnim za uvodenje novih proizvoda, ograni¢enim nacionalnim trzistem,
rastom veli¢ine preduzeca i razvojem tehnologije.

Globalna strategija omogucava preduzecu da posluje u globalnoj grani*, da ostvari
globalnu konkurentsku prednost integri$uci atraktivnosti preduzeca u celom svetu sa
ciliem da se ovlada povezano$¢u medu zemljama. Mnoga globalna trziSta ne nastaju
sama po sebi vec se stvaraju planskim marketing naporom preduzeca. Uspesna globalna
strategija zasniva se na obavljanju globalne funkcije ili opsluzivanju globalnih potreba.

Globalna logistika predstavlja izvr§avanje poslova kompanije iz oblasti logistickog
menadzmenta u globalnom okruzenju. Globalni logisti¢ki poslovi su slozeniji i zahtev-
niji od obavljanja istih aktivnosti na nacionalnom nivou po osnovu Cetiri dimenzije:

« razdaljina obavljanja poslovanja,

« specifi¢na priroda traznje imanentna za svaku drzavu ili region,

 raznovrsnost ponude, i

« znacajno obimnija dokumentacija potrebna za obavljanje logistickih aktivnosti
na globalnom nivou.

34  Globalne grane su one u kojima je konkurentska pozicija preduzeca u jednoj zemlji pod uticajem
njegove pozicije u drugim zemljama i obrnuto. — Grupa autora, Ekonomski re¢nik, Ekonomski
fakultet Beograd, 2001, str.194.



Globalni marketing proistice iz procesa globalizacije trzista ili se vezuje za trzi$no
poslovanje globalnih (svetskih) korporacija. Globalni marketing predstavlja koncep-
cijski uskladenu marketing praksu koju je moguce primeniti u svetskim razmerama
na prepoznatljiv na¢in. Osnovni moto globalnog marketinga bi se mogao formulisati
kao ,,budi konkurentan globalno, konkurisi lokalno®. Bitna karakteristika globalnog
marketinga predstavlja pogled na Sever kao jedno otvoreno i dostupno trziste.

Globalni potrosac je osoba bez predrasuda, sofisticiranih i iznijansiranih i slojevi-
tih potreba, jasnih preferencija i naglasene osetljivosti na nacin i kvalitet zadovoljava-
nja svojih potreba. Bilo da se radi o organizaciji (koja sama po sebi moze biti globalna)
ili o pojedincu, savremeni kupac i potrosaci uvek titi svoje pravo slobodnog izbora.
Nivo sopstvene satisfakcije, globalni potrosa¢ stavlja ispred i iznad nacionalne lojal-
nosti, ispoljavane kroz privrzenost domacim izvorima snabdevanja. Na taj nacin je
stvorena globalna potrosacka kultura, kao pokret u kome se ljudi u svetu ujedinjuju na
osnovu zajednickih pogleda na marke proizvoda i kori$¢enje pojedinih usluga. Neki
proizvodi u punoj meri asociraju na odredeni stil Zivota koji, posle uvodenja u jednom
podneblju, ostaje prihvacen Sirom sveta.

2.3.2. Internacionalizacija

Proces internacionalizacije u potpunosti je kompatibilan sa prethodno pomenu-
tim fenomenom globalizacije i odnosi se pre svega na obavljanje privredne aktivnosti
i poslovnih funkcija izvan granica zemlje u kojoj se nalazi sedi$te kompanije. Postoje
brojni razlozi i motivi internacionalizacije poslovanja ali pre realizacije istih moraju
biti ispunjeni odredeni preduslovi. Potrebno je da kompanija ima stabilnu poziciju na
domacem (domicilnom) trzistu kako bi mogla da generi$e neophodan iznos sredstava
za potrebe izmestanja dela biznisa van granica nacionalne ekonomije. Pored nave-
denog, potrebno je da postoji procena da ulaganja u povecanje trzisnog ucesca na
domacem trzi$tu generi$u manje profita u poredenju sa profitom koji bi mogao biti
ostvaren ukoliko bi se sredstva ulozila u $irenje biznisa van granica zemlje. Na kra-
ju, kao sasvim logi¢an izbor destinacija uglavnom se javljaju zemlje u neposrednom
okruzenju, pre svega jer su razlike u navikama i preferencijama potrosaca manje nego
u poredenju sa udaljenim podrucjima. Pored kulturoloske i socijalne bliskosti koje
imaju uticaj na navike potro$aca, od presudnog znacaja su i ekonomski faktori i to pre
svega blizina okolnih trzista i na osnovu toga manji manipulativni i distributivni tros-
kovi, dok sa operativnog stanovista zemlje u okruzenju imaju prednost nad udaljenim
destinacijama jer se poslovanje u pocetku moze voditi iz domicilne zemlje biznisa.

Mozemo govoriti o :
« Internacionalizaciji poslovana,
« Internacionalizaciji proizvodnje,

« Internacionalizaciji maloprodaje, i sl.



Internacionalizacija poslovanja predstavlja mogu¢i pravac strategije rasta i razvo-
ja preduzeca van nacionalnih granica, koji se zasniva na uvazavanju savremenih ten-
dencija u razvoju svetskog trzista i tehnologije a time i prihvatanja vazecih standarda i
pravila medunarodnog konkurentskog ponasanja.’

Medunarodno orjentisana preduzeca prolaze (brze ili sporije) kroz pet faza u pro-
cesu svoje internacionalizacije:

1. Predizvozna faza,

2. Povremeno angaZovanje u inostranstvu,

3. Limitirano angaZovanje,

4. Aktivno angaZovanje, i

5. Potpuno angazovanje u medunarodnim razmerama.

Internacionalizacija proizvodnje predstavlja proces povezivanja proizvodnje na-
cionalnih ekonomija, ¢ime dolazi do stvaranja medunarodnih preduzec¢a. Ovaj proces
odvija se ekonomskom integracijom nacionalnih ekonomija, formirajem zajednickih
preduzeca, izvozom kapitala i sl. Time proizvodnja nekog proizvoda prevazilazi nacio-
nalne granice i postaje medunarodna, odnosno, internacionalna. Na ovaj nacin nasta-
ju multinacionalne i transnacionalne kompanije koje organizuju proizvodnju Sirom
sveta.

Internacionalizacija maloprodaje predstavlja razvoj maloprodajne aktivnosti
izvan nacionalnih trzista i sedi$ta trgovinskih kompanija. Internacionalizacija ma-
loprodaje i ukupne trgovine direktna je posledica globalizacije i integracije svetskog
trzi$ta. Pocetkom 90-tih godina proslog veka, posebno su bile razvijane maloprodaj-
no - grosisticke alijanse. Sa procesima internacionalizacije, maloprodaja se razvija u
pravcu globalnog biznisa.

Slabljenje nacionalne drzave neraskidivo je povezano sa internacionalizacijom i
procesom globalizacije. Presudne odluke ve¢ duzi niz godina donose se na nadnacio-
nalnom nivou. Neka kao primer prethodno navedene tvrdnje posluze Evropska Unija,
Severnoamericki sporazum o slobodnoj trgovini (North American Free Trade Agree-
ment - Nafta) i/ili Azijsko-pacificke ekonomske saradnje (Asian and Pacific Econo-
mic Cooperation — APEC). Da je jedinica mere u vidu nacionalne drzave izgubila na
znacaju pokazuju i sve prisutni trendovi i problemi sa kojima se ne suocavaju samo
pojedine zemlje ve¢ i ¢itavi kontinenti i regije a koji se pre svega odnose na probleme
nezaposlenosti, zagadenja, globalnog otopljavanja i sl.

Poslednjih par decenija ekonomskog razvoja obelezila su dva fenomena, i to porast
internacionalizacije i porast ucesca usluznog sektora. U skladu sa prethodnim, pri-
metan je fantasti¢an rast internacionalnih kanala distribucije roba i usluga, pri ¢emu
se distribucija usluga razlikuje od distribucije materijalnih dobara pre svega po neopi-
pljivosti, neodvojivosti proizvoda od upotrebe i heterogenosti.

35  Grupa autora, Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, 2001, str.244



2.3.3. Reinzenjering

ReinZenjering mozemo definisati kao radikalno redizajniranje poslovnih procesa,
kori$¢enjem novih tehnologija i motivisanjem ¢lanova organzacije.”® Ovaj pristup po-
drazumeva diskontinuelno razmisljanje, identifikovanje i napustanje zastarelih pravila
i fundamentalnih pretpostavki na kojima se zasniva postojece poslovanje. Smisao re-
inZenjeringa nalazi se u smanjenju gubitaka i jacanju efikasnosti dizajniranih procesa,
boljem komuniciranju, informisanju i koris¢enju timskog rada. Primenom reinzenje-
ringa, preduzeca ne menjaju podrucje poslovanja ve¢ kompletno menjaju procese koje
slede u obavljanju svojih poslovnih aktivnosti, ili ih kompletno zamenjuju.”” Moramo
imati u vidu da se ovde radi o fundamentalnoj, radikalnoj i celovitoj promeni procesa
poslovanja a ne o inkremantalnoj ili konfekcijskoj izmeni istih.

Pokretaci reinzenjeringa poslovnih aktivnosti su menadzeri koji zele da ostvare
prodor od strategjskog uticaja na poslovanje preduzeca. Reinzenjering treba usmeriti
ka dodajnoj vrednosti za potrosace i istu dodati ponudi preduzeca koju konkurenti
nece moc¢i da dostignu.

Saradnici bostonske konsultantske grupe sugerisu kao prvi korak definisanje $iri-
ne, svrhe i ciljeva reinZenjeringa.*® Kada je strategija jasna, definisanje svrhe zahteva
odgovore na sledeca pitanja:

+ Koje jedinstvene prednosti za potrosace treba da usvoji reinzenjering?
+ Koje grupe potrosaca treba da budu u fokusu?

+ Koje sposobnosti preduzeca treba ojacati ili pribaviti da bi preduzece bilo vo-

dece u delatnosti?

« Staje najhitnije da se uéini?

Reinzenjering spada u novije menadzment tehnike u koje se ubraja jo$ i upravlja-
nje totalnim kvalitetom (skr. TQM). Ove tehnike imaju dosta sli¢nosti. Oba pristupa
imaju u fokusu poslovne procese kao osnovu analize i pocinju sa pretpostavkom da
je izvrsnost u poslovnim procesima osnova opste konkurentske prednosti. Ipak, ra-
zlike izmedu ova dva koncepta vece su od njihovih slicnosti. Reinzenjering nastoji da
ostvari drasti¢ne promene u vremenu, tro$kovima i kvalitetu, uklju¢ujuéi i radikalne
promene u procesima. TQM obi¢no ima za cilj inkrementalne postepene promene na-
stojeci da se odrzi kontrola procesa, dok startnu tacku predstavlja postojeca situacija.
Redju, cilj upravljanja totalnim kvalitetom predstavlja maksimiziranje prihoda i pove-
¢anje profita putem povecanja efikasnosti i eliminisanjem troskova koji ne doprinose
dobiti potrosaca. Re¢ totalno znaci da svi u preduzecu treba da razumeju i pravilno
reaguju na potrebe potrosaca. Kvalitet znaci da potrosaci dobijaju ono §to Zele, a uko-
liko je moguce i nesto preko toga. Upravljanje tj. menadZment znaci da je prihvac¢eno
stanovi$te od strane rukovodstva i zaposlenih da fokus treba da bude na zahtevima i
potrebama potrosaca u pogledu kvaliteta proizvoda i usluga.

36 Isto, str. 592
37 M. Milisavljevi¢, J. Todorovi¢, Marketing stragegija, Ekonomski fakultet, 2000, str. 25
38 Reengineering and Beyond, The Boston Consulting Group, Boston, 1993.



2.3.4. Outsourcing

Outsourcing se javlja kada jedna firma obavlja sporedne funkcije za drugu fir-
mu, kao $to su racunovodstvo, kompjuterske usluge, skladistenje ili transport. Ovakva
praksa veoma je popularna u SAD i ostalim razvijenim trzisnim ekonomijama.

Sa stanovista vrste usluge koje obavljaju za svoje ucesnike, mozemo izvrsiti klasi-
fikaciju na:

o Izvrsioce funkcionalnih usluga® (transport, skladitenje, montaza proizvoda,
otpremanje, sortiranje, mercendajzing) i

o IzvrSioce usluga podrske® (finansijske usluge, informacione usluge, usluge
ekonomske propagande, usluge osiguranja, savetodavne i istrazivacke usluge i
aranzerske usluge).

Firma Elekctornic Data System (EDS) sa sediStem u Dalasu osnovana od strane
milijardera Ross Perota, bila je pionir u pruzanju outsourceing usluga pre svega onih
koje su se odnosile na obradu baza podataka velikog broja klijenata. Primena outsour-
ce-inga stekla je veliku popularnost pre svega usled mogu¢nosti kontinuiranog pove-
¢avanja ekonomske vrednosti. Takode, sve vise ¢lanova kanala na outosourcing gleda
kao na mogucnost povecanja efikasnosti poslovanja i smanjivanja troskova. Ranije su
ovakvu vrstu aktivnosti praktikovale samo velike kompanije, dok je danas primetna
tendencija upotrebe outsourceinga od strane malih i srednjih preduze¢a. Mnoge firme
koje se danas bave outsourceingom daleko su finansijski mo¢nije od mnogih velikih
proizvodaca.

Koris¢enje specijalizovanih firmi i njihovo ukljucivanje u kanale marketinga ima du-
boku ekonomsku osnovu. Specijalizovane firme obavljaju odredene poslove za domi-
nantnog ¢lana kanala po niZoj ceni, $to je rezultat specijalizacije i podele rada. Bazirane
na kombinaciju iskustva, usredsredenosti na ucinak, poslovne odnose i ekonomiju obi-
ma, specijalizovane firme ¢esto mogu da pruzaju usluge efikasnije i efektivnije od posto-
je¢ih ¢lanova kanala. Pored ekonomskih postoje i drugi razlozi koji dovode do aktivni-
jeg ucesca specijalizovanih firmi u obavljanju aktivnosti kanala. Menjanje upravljackih
stavova i poslovne filozofije klju¢nih ¢lanova kanala dovelo je do prebacivanja brojnih
funkcija na spoljne specijalizovane firme. Dugo vremena opcija vertikalne integracije
vazila je za optimalnu i bila $iroko prihvac¢ena medu glavnim ¢lanovima kanala. Sustina
pomenute opcije svodi se na vertikalnu integraciju funkcija unutar kanala putem vla-
snitva, sve u cilju boljih ekonomskih efekata i bolje kontrole. To je dovelo do pojave tj.
konstituisanja internih firmi tj. preduzeca u vlasnistvu za pruzanje usluga skladistenja,
transporta, istrazivanja trzista, kreiranja i vodenja reklamnih kampanja. Medutim, ve¢
80-tih godina XX veka, preduzetnici pocinju da napustaju pomenuti trend, usmeravaju
svoje snage i resurse tamo gde je to najpotrebnije u cilju njihovog osnovnog posla «core
business», dok se sporedne aktivnosti prepustaju specijalizovanim kompanijama.

39 Navedeno prema: Milenkovi¢ S., Kanali Marketinga, Fakultet za trgovinu i bankarstvo Univerziteta
Brace Kari¢, Beograd, 2000, str.110-116

40  Isto, str. 116-121.



Drugi pokretac koji opravdava povecanu ulogu specijalista javlja se u vidu resursa.
KoriS¢enje specijalizovanih firmi za pruzanje usluga znaci da glavni ¢lan kanala nema
potrebu da trosi oskudne ljudske i finansijske resurse kako bi pruzio odredene usluge.

Dakle, glavni razlog za korid¢enje specijalizovanih firmi je ekonomske prirode.
Pomocu outsourceing-a najbolje se iskori$¢avaju mogucnosti specijalizacije. Predu-
zeCe se oslanja na specijalizovane firme da bi poboljsalo efikasnost kanala marketin-
ga. Primena outsourceing-a dodatno je olaksana i ubrzana primenom informacione
tehnologije.

Uloga koju obavljaju specijalizovani izvrsioci usluga u kanalima marketinga pre-
trpela je korenite izmene u poslednjih deset godina. Specijalizovani posrednici, u
izvornom smislu te reci, izvr§avaju pasivne funkcije kojima se omogucava nesmetana
delatnost i obavljanje operacija primarnih u¢esnika u marketing kanalima. Danas spe-
cijalizovani ucesnici izvr$avaju sasvim nove zadatke kojima se nisu bavili pre deset i
viSe godina.

2.3.5. Bencmarking

Ben¢marking predstavlja sistemski i kontinuirani proces merenja i uporedivanja
poslovnih procesa jedne organizacije u odnosu na poslovne procese lidera, bilo gde u
svetu, radi dobijanja informacija koje ¢e pomo¢i organizaciji da preduzme akcije za
poboljsanje svojih performansi. *!

U skladu sa prethodnim, mozemo razlikovati:

« Kompetitivni ben¢marking koji predstavlja poredenje jedne organizacije sa

drugim sli¢nim ili identi¢nim organizacijama,

+ Funkcionalni ben¢marking koji predstavlja poredenje proizvoda, usluga, rad-

nih procesa, poslovnih funkcija kompanije sa istim reperima najboljih i najus-
pesnijih kompanija nezavisno od toga ¢ime se bave.

o Interni ben¢marking poredenje gore pomenutih parametara unutar jedne
kompanije,

+ Genericki bencarking koji ima dosta sli¢nosti sa funkcionalnim, ali ima u foku-
su klju¢ne poslovne procese.

Poredenje internih poslovnih aktivnosti sa aktivnostima trzi$nih lidera daje izu-
zetno dobre rezultate koji se materijalizuju u povecanju poslovnih performansi, boljoj
prihvacenosti od strane kupaca i uspesnijem diferenciranju u odnosu na konkurenciju.

Uspostavljanjem bliskih poslovnih veza izmedu dva privredna subjekta ¢esto do-
lazi do razvijanja poslovnih odnosa koji dovode do povecanja uzajamne zavisnosti.
Ovakav nivo poslovne kooperacije definiSemo kao partnerstvo, pre nego alijansu. U
takvim uslovima oba ili vide ucesnika osecaju izvestan stepen lojalnosti. Medutim, nji-
hova predanost obi¢no se smanjuje kada treba pokazati spremnost da se modifikuju
osnovni nacini poslovanja kako bi se prilagodili svojim partnerima. U tome se upravo

41  Ekonomski re¢nik, Grupa autora, Ekonomski fakultet, 2001, str. 43



ogleda najbitnija razlika izmedu pojmova ,partnerstvo” i ,alijansa“. U razvijenijim
alijansama, kao rezultat prihvacene zavisnosti ucesnika, javlja se spremnost za modifi-
kacijom sopstvenog nacina poslovanja u cilju ostvarivanja uzajamne koristi.

2.3.6. Strategijske i marketing alijanse

Strategijske alijanse nastaju odlukom dva ili viSe privredna subjekata da razviju
bliske poslovne veze koje ¢e za rezultat imati veci ili manji stepen zavisnosti poslov-
nih odnosa. U skladu sa prethodnim, alijanse mozemo tretirati kao jedan od oblika
partnerskih odnosa. Razvijeniji oblici alijansi u kome su odnosi uzajamne zavisnosti
prihvacdeni, podrazumevaju volju u¢esnika da modifikuju svoje izvorne nacine poslo-
vanja u cilju ostvarivanja uzajamne koristi. Ovakve alijanse se defini$u kao strategijske,
jer su ucesnici voljni da zamene svoje osnovno poslovanje sinhronizovanim operacija-
ma koje imaju za cilj ostvarenje zajednickih interesa.

Evo nekoliko ¢injenica vezanih za strategijske alijanse:

« Strategijske alijanse po svojoj strukturi mogu biti vertikalne i horizontalne.

« Motivi za ukljucivanje u strategijske alijanse isti su kao i kod outsourcinga.

« Povecana globalna konkurencija glavni je faktor koji doprinosi porastu broja
strategijskih alijansi.

+ Do naglog povecanja broja strategijskih alijansi doslo je 90-tih godina proslog
veka.

Mnoge strategijske alijanse koriste formu marketing alijansi. One se dele na Cetiri
osnovne kategorije:

+ Proizvodne ili servisne alijanse, koje nastaju kada jedna kompanija da drugoj
licencu za proizvodnju njenih proizvoda ili dve kompanije izlaze na trziste sa
potpuno novim proizvodom. Na primer, Apple se udruzio sa kompanijom Di-
gital Vax kako bi zajedno dizajnirali, proizveli i prodali svoj proizvod.

« Promotivne alijanse nastaju kada se jedna kompanija slozi da vrsi promociju
proizvoda ili usluga za drugu kompaniju. Burger King se udruzio sa kompa-
nijom Disney da bi ponudio figure iz crtanih filmova Lion King i Pocahontes.

+ Logisticke alijanse nastaju kada jedna kompanija nudi usluge logisticke podrs-
ke proizvodima druge kompanije, i

« Saradnja oko formiranja cena nastaje kada jedna ili viSe kompanija stupi u
poseban vid saradnje oko formiranja cena. Uobicajena je za hotele i rent a car
kompanije koje nude uzajamne popuste.

Primer za vertikalnu strategijsku alijansu je ¢etvorostruki ugovor izmedu firmi Du
Pont, Milliken, Leslie Fay i Dillard Department Stores. Primer za horizontalnu alijan-
su predstavlja korporativna alijansa koja ukljucuje sledece firme: Abbott Laboratories,
3M, Standard Register, IBM, Kimberly Clark i C.R.Bard.
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Slika 1. Vertikalne i horizontalne startegijske alijanse

Kao $to smo ve¢ naveli, motivi za uklju¢ivanje u strategijske alijanse ili partnerstva
su isti kao i oni za outsourcing. Preduzece ¢e radije angazovati drugu firmu da joj
pomogne, nego $to ¢e obaviti samostalno neku aktivnost. Druge firme teze da imaju
ekonomiju veli¢ine i obima, tehnicku ekspertizu i /ili pristup trzi$tu koje lokalna firma
Cesto nema. Strategijske alijanse se razlikuju od tipi¢nog outsorcing-a, po tome §to
partneri u alijansi ¢esto vrse zajednicka ulaganja u tzv. idiosinkrati¢nim aktivnostima
- aktivnostima ¢ija je primarna vrednost povezana u specificnom odnosu i koja se ne
moze lako prosiriti na druge odnose. Ove idiosinkrati¢ne aktivnosti alijanse koriste da
bi stvorile strate$ku prednost koju konkurencija ne moze odmah da kopira.

Alijanse ponekad ukljucuju veze sa konkurencijom i/ili kupcima. Na primer, kada
Motorola formira partnerstvo sa Nextel-om da bi izgradila novi komunikacioni sistem
koji ¢e konkurisati sistemima mobilnih telefona, Motorola je istovremeno i dobavlja¢
opreme i konkurent. Broj ovih kompleksnih alijansi je znatno porastao u veoma krat-
kom vremenskom periodu.

Mozda je najbolji primer Coca-Cola-in odnos sa McDonalds-om. Ovaj savez je
znacajan ne samo $to je McDonalds Coca-Cola-in najveci kupac, ve¢ zbog toga $to je
savez njihov zajednicki cilj, a to je da se pobedi Pepsi Co. Pepsi Co. je konkurentski

42 Bowersox D., The Strategic Benefits of Logistics Alliances, Harvard Business Review, July-August
1990, str. 38.



proizvodac bezalkoholnog pica koji preti Coca-Cola-i, dok su njegovi partneri Pizza
Hut, Tako Bell i KFC direktni konkurenti McDonalds-u.®

Na danasnjem turbulentnom globalnom trzi$tu, saradnja u kanalu vise se ne svo-
di na tradicionalne saveze dveju strana. Strategijske alijanse cesto ukljucuju odnose
izmedu nekoliko ¢lanova kanala, od kojih se svaki odlikuje razli¢itim klju¢nim spo-
sobnostima. Kompanije ulaze u savez da bi udruzile resurse i iskoristile mogucnosti
trzista. Shodno tome, osecaj da se trzista mogu podeliti izmedu firmi, javlja se u mno-
gim kanalima.

Povecana globalna konkurencija je glavni faktor koji doprinosi rastu broja strate-
gisjkih alijansi. Strategijske alijanse javljaju se u mnogim oblicima, veli¢inama i for-
mama. Kao koncept, strategijske alijanse nisu novost. Pa ipak, alijanse su se pojavile
u skoroj proslosti kao jedna od mogucnosti za razvoj biznisa na globalnom trzistu.
Do naglog povecanja u formiranju i obimu strategijskih alijansi doslo je tokom 90-ih
godina XX veka.* Samo u SAD-u, formirano je preko 20.000 alijansi izmedu 1988. i
1992. g. Stopa rasta formiranja strategijskih alijansi je bila preko 25% u USA. Najbolji
dokaz o uticaju strategijskih alijansi, lezi u njithovim pokazateljima poslovanja. Prinos
na investicije alijansi je porastao za blizu 40% izmedu 1988 i 1992 godine, $to je za 50
% vise od prosecnog prinosa na investicije korporacija u SAD.*

Trzi$ni subjekti ulaze u strategijske alijanse da bi postigli trzisne i profitne ciljeve
koje ne bi mogli ni u snu posti¢i sami. Strategijske alijanse mogu otvoriti nova trzista
¢lanovima kanala. Ovo posebno vazi kada firme pokusavaju da izadu na medunaro-
dno trziste. Pojedinim ¢lanovima kanala ¢esto nedostaje dovoljno resursa, stru¢nosti
ili iskustva koje je potrebno da bi se uspesno probili na inostrano trziste. Strategijska
alijansa obezbeduje ¢lanovima kanala nacin da se ovakva ogranicenja savladaju i da
prosire svoje poslovanje time sto ¢e uloziti kapital u stru¢nost partnera zemlje domaci-
na. Nemacki farmaceutski gigant Hoechst, na primer, usao je u strategijsku alijansu sa
Copley Pharmaceuticals da bi uspesno usao na americko trziste farmaceutskih proi-
zvoda u ekspanziji.*

Strategijske alijanse mogu olaksati smanjivanje bezpotrebnih, suvisnih aktivnosti.
U isto vreme, partneri saveza mogu udruziti ogranicene resurse. Na ovaj nacin, stra-
tegijske alijanse mogu dovesti do ekonomije obima u pribavljanju i alokaciji resursa.
Strategijske alijanse mogu umanjiti i rizike koji se javljaju na trzistu i u razvoju pro-
izvoda, pa c¢ak i ubrzati vreme izlaska novog proizvoda na trziste. Nova partnerstva
mogu proizvesti i tehnoloske prednosti. Do trenutka kada se pojave na tristu, novi far-
maceutski proizvodi mogu kostati oko 200 miliona dolara. Formiraju¢i partnerstvo,
farmaceutski gigant Merck&Co Inc., moze da pomogne DuPont-u u razvoju i

43 Vi$e o tome vidi: Things Go Better With Coke- Just Ask McDonald’s, Fortune, October 1994, str. 116.
44  Vise o tome vidi: Main J., Making Global Alliances Work, Fortune, December 1990, str. 121-126.

45  Sire o tome vidi: Pekar P, and Robert A., Making Alliances Work - Guidelines for Success, Long
Range Planning, August 1994, str. 54-65.

46  Navedeno prema: Plishner E., Hoechst Repositions in U.S. Pharmaceutical Market, Chemical Week,
153, October 1993, str. 12.



distribuciji Du Pont-ovih proizvoda.*” Zajedno, ove dve kompanije smanjuju rizik
lansiranja farmaceutskih proizvoda. Merck ulaze kapital u ve¢ razvijene eksperimen-
talne aktivne supstance za lekove, a DuPont ima korist od Merck-ove ekstenzivne di-
stributivne mreze.

Strategijske alijanse mogu ubrzati ekspanziju ¢lanova kanala u srodne i nesrodne
industrije. One ¢esto omogucuju firmama sa malim iskustvom u nekoj odredenoj in-
dustrijskoj grani ili na novom trzistu, da brze prihvate znanja i da uspe$no uloze novac.
Kada je Blockbuster Entertainment Corp., Zeleo da se pro$iri izvan video biznisa, on
je upotrebio niz strategijskih alijansi. Blockbuster je prvo uspostavio jaku prisutnost u
maloprodajnoj muzickoj industriji tako $to je sklopio alijansu sa Virgin Retial Group.
Blockbuster se zatim reorganizovao kao bi se prilagodio novoj zajednickoj organizaciji
koja je aktivno trazila profitabilne alijanse.*®

Najvaznije obrazlozenje za strategijske alijanse lezi u moguc¢nosti da se stvori tzv.
vrednost razmene i da se postignu prednosti u pozicioniranju tako $to ¢e se kombi-
novati komplementarna snaga ¢lanova kanala.” Vrednost razmene alijanse ne mora
uvek imati za rezultat jednaku nadokanadu za sve ¢lanove strategijske alijanse, ali po-
bednicka (win-win) situacija mora biti omogucena svakom partneru.

Kompanije moraju da osmisle kreativan nacin putem koga pronalaze partnere koji
upotpunjuju njihovu trzi$nu snagu i otklanjaju njihove slabosti. Kada se alijansama
dobro upravlja, one omogucuju kompanijama da ostvare ve¢u prodaju uz manje tro-
skove. Uspesne kompanije se slazu da marketinsko okruzenje stalno donosi nove $an-
se i opasnosti i shvataju vaznost kontinuiranog pracenja i prilagodavanja na promene
u okruzenju.

Strategijske alijanse se formiraju u okviru internog okruzenja kanala koje postoji
izmedu ¢lanova kanala koji deluju na istom ili na razli¢itom nivou. Posto se alijansa
jednom formira, strateski partneri ¢e verovatno biti sposobni da posluju sa ve¢om
efikasnosc¢u i sa vise efektivnosti u spoljasnjem okruzenju, kanala nego sto bi to mogli
sami. Jedan ¢lan kanala udruzuje ili povezuje svoju organizaciju sa drugim ¢lanovi-
ma u ostvarivanju zajednickog cilja. Dok vremenska granica za postizanje ovih ciljeva
moze varirati medu partnerima, medu njima bi trebalo da postoji osecaj za svrhu nji-
hovog udruzivanja.*

Ocigledne prednosti ogledaju se u tome da se moze ukljuciti ve¢ formirana distri-
butivna mreza firme, kapital i fizicki resursi, proizvodne sposobnosti, i/ili kupovna
mo¢. Medutim, mnoge alijanse napreduju na osnovu manje vidljivih prednosti, kao
§to su, na primer, istrazivanje i razvoj, prihvatljivost trzista ili smelost menadzmenta.
47  Navedeno prema: Anfuso D., Helping Two Companies Form a Third, Personal Journal, 73, January
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Strategijske alijanse omogucuju ¢lanovima kanala nove trziSne mogucnosti. Alijan-
se imaju istaknutu ulogu u zauzimanju njihovih konkurentskih pozicija. »Alijanse su
stvorene iz potrebe da se pristupi novim trzistima i da se uvecaju marketinske, distri-
butivne i/ili prodajne operacije«.”* Stvorene radi jacanja konkurentske pozicije, strate-
gijske alijanse nude velike prednosti svojim partnerima.

Strategijske alijanse omogucuju organizacijama da umanje dupliranje resursa i na-
pora i u isto vreme ucvrste svoju zajednicku trzisnu snagu. Svaki ¢lan kanala nosi
izvesnu koli¢inu trzi$ne snage koja uti¢e na ukupno poslovanje kanala. Preduzeca u
kanalu mogu takode da smanje neizvesnost okruzenja, tako §to ¢e podeliti rizik na
¢lanove kanala marketinga. Za uvodenje novog proizvoda u farmaceutsku industriju,
neophodno je uloziti oko 200 miliona dolara i 10 godina razvoja. Kao odgovor na to,
farmaceutske firme kao $to su Matrix Pharmaceuticals i Medeva of London, saraduju
da bi doneli nove proizvode na trziste.*

U istom smislu, Coca-Cola i Schweppes sada zajedno rukovode fabrikom za
flagiranje bezalkoholnih pi¢a. Ovo im omogucuje da ulazu kapital u postrojenja za
punjenje i da primene principe upravljanja totalnim kvalitetom u zajednickoj proiz-
vodnji. Na ovaj nacin, svaka kompanija moze ekonomic¢no i efikasno zadovoljiti
traznju trzista za bezalkoholnim pi¢ima.*

Ove i sli¢ne prednosti podsticu na udruzivanje mnoge ¢lanove kanala. U mno-
gim kanalima, tradicionalna individualnost se gubi. Buduca trzi$na okruzZenja, slicno
tome, karakterisace potreba da za podelom resursa i rizika - omoguc¢ujuci svakoj firmi
da radi ,,vi$e - sa manje®.

Strategijska alijansa je tip dugoro¢nog saveza koji nudi prirodnu vezu izmedu
unutrasnjeg okruZenja i procesa interakcije, jer naglasava dugoro¢nu funkciju
uspesnosti (win-win) interakcije. Termin strategijska alijansa takode se moze upot-
rebiti da se opiSe izvestan broj organizacionih struktura u kojima dva ili vise ¢lanova
kanala saraduju i formiraju partnerstvo zasnovano na zajednickim ciljevima.

Ali strategijska alijansa nije samo oblik saradnje. To je odnos simbioze, kao i ne-
zavisni, uzajamno korisni odnos u kanalu izmedu dve ili viSe strana. Osnova bilo koje
strategijske alijanse, jasno treba da proizilazi iz zajednicke svrhe koju dele partneri
alijanse. Znacaj zajednickog poslovnog cilja ne moze se olako shvatiti. Bez zajednickog
cilja, partneri se ne mogu sloziti oko toga koju ¢e novu vrednost zajedno stvoriti. Dak-
le, kada treba doneti teske odluke a ne postoji osnova za odlucivanje cesto nastaju
konflikti.

Primarnu i pokretacku ulogu u integracionim i kooperativnim procesima koji su se

javili izmedu razli¢itih subjekata — ¢lanova kanala marketinga, odigrao je marketing.
Zahvaljujuci razvoju marketing paradigme, stalno su nastajali i razvijali se novi oblici

51 Navedeno prema: Almassy S., and Baatz E. B., 455 Electronics Execs Say Rugged Individualizm is
Fading, Electronic Business, 18, March 1992, str. 38.

52 Navedeno prema: Leonard R., Foreign Money is Nurturing US Biotech, Global Finance, June 1998,
str. 29-30.
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horizontalne i vertikalne kooperacije* i integracije®. Slede¢i svoje primarne trzi$ne
ciljeve, privredni subjekti su zarad potpunijeg zadovoljavanja potreba potrosaca uz
ostvarenje optimalne ravnoteze izmedu ekonomije, maksimalne efikasnosti i mini-
malnog rizika, poceli da ostvaruju medusobne veze kako bi najefikasnije i uz najnize
troskove obavili svoje poslovne funkcije.

Svi ¢lanovi kanala marketinga usmereni su na zadovoljavanje ciljnih trzi$nih seg-
menata te je bilo za ocekivati da se postepeno pocnu razvijati odnosi saradnje izmedu
razli¢itih trzi$nih institucija koje egzistiraju na razli¢itim nivoima marketing kanala.

2.3.7. Marketing dobrih odnosa i ciljani marketing

Marketing dobrih odnosa predstavlja relativno novi koncept ekonomske misli,
koji je nastao poslednjih godina XX veka. Marketing dobrih odnosa predstavlja iden-
tifikovanje, uspostavljanje, razvoj i odrzavanje (i po potrebi prekid) poslovnih odnosa
sa kupcima i drugim stakeholder-ima. Cilj predstavlja ostvarenje profita na nacin koji
¢e dovesti do ispunjenja ciljeva svih strana, §to se postize putem zajednicke razmene i
ispunjenja obecanja. U fokusu marketinga dobrih odnosa nalazi se odrzavanje dugo-
ro¢nih odnosa u razmeni sa klju¢nim subjektima pomenutog procesa, a prvenstveno
sa kupcima. Kao sinonimi koji se ¢esto srecu u literaturi kao zamena za marketing
dobrih odnosa, javljaju se partnerski marketing i marketing veza.

Marketing dobrih odnosa predstavlja najvisi stepen saradnje kupaca i prodava-
ca. Ustanovljavanje, razvijanje i odrzavanje odnosa sa kupcima i drugim partnerima
predstavlja osnovni i jedini put ka ostvarenju ciljeva kompanije. Prilikom isporuke
vrednosti potrosa¢ima, mnogo paznje poklanja se procesu prikupljanja informacija,
ucenju i inovacijama. Odnosi sa kupcima se grade na osnovu satisfakcije zasnovane na
vrednostima. Akcenat se stavlja na usluge i osnovni kvalitet, kao i odrzavanje stalnog
kontakta sa kupcima. Fokus je viSe na zadrzavanju postojecih nego na privlacenju
novih kupaca. Prethodno pomenuto ne treba da ¢udi, bududi da su shodno istraziva-
njima i brojnim studijama sprovedenim na teritoriji SAD, troskovi privlacenja novih
kupaca vise stotina puta veci od troskova zadrzavanja ve¢ postojecih.

Ciljani ili ,target“ marketing predstavlja izbor ciljnih segmenata trzista i izbor
pozicije koju preduzece zeli da zauzme unutar Zeljenog segmenta. Izbor ciljnih trzista
predstavlja jednu od najvazijih odluka koju treba da donese menadzment preduzeca.

54 Definicija kooperacije: ,Kooperacija (eng. Cooperation) poseban nacin organizovanja radam u peri-
odu nastajuceg kapitalizma. Postoji prosta i proirena kooperacija. Um prostoj, svi u¢esnici obavljaju
iste radne operacije ($to im je omoguceno na bazi razmene proizvodnog iskustva — prim. V.M.). U
slozenoj postoji podela obavljanja radnih operacija od strane pojedinih proizvodaca. To je omoguc¢ilo
specijalizaciju rada, usavrSavanje oruda za rad, skracenje potrebnog vremena za proizvodnju, porast
obima i kvalitet proizvodnje i produktivnosti rada. Kooperacija ima i negativne posledice: stvara se
parcelizacija rada, monotonija, opadaju¢a motivacija za rad.“ - Navedeno prema: Ekonomski re¢nik,
Grupa autora, Ekonomski fakultet, 2001, str. 313.

55 Definicija integracije: ,Integracija (eng. Integration) povezivanje, spajanje, ujedinjavanje delova u
celinu.“.“ - Navedeno prema: Ekonomski re¢nik, Grupa autora, Ekonomski fakultet, 2001, str. 238.



Tom odlukom determini$u se dalje aktivnosti vezane za poslovanje, investicije, trzisnu
orjentaciju i konkurenciju. Preduzeca su na vreme uocila da nije jednostavno opsluziti
sve kupce na trzitu. Brojni problemi javljaju se usled brojnosti kupaca, prostorne dis-
perziranosti i heterogenosti u zahtevima. Umesto da konkuri$u na svim segmentima
trzista ili da razvijaju jednu vrstu ponude na celom trzistu, kompanije radije biraju
ciljne trziSne segmente prema kojima ¢e koncentrisati svoje aktivnosti.

Ciljni trzisni segment treba da bude dovoljno veliki i kapitalno intenzivan. Posebno
je vazna homogenost unutar segmenta i njegova razlicitost u preferencijama u odnosu
na ostatak trzista kako bi efekti ciljanog marketinga dali maksimalne rezultate.

2.3.8. Individudlizacija

Trend individualizacije poprima sve vece srazmere i javlja se u vise oblika i formi
individualiteta, samoorganizacije u¢enja, preuzimanja odgovornosti, samostalnog do-
nosenja odluka, stvaranja individualnih planova i sl.

Individualizacija sa sobom nosi i ,,moderne“ oblike uc¢enja kao $to su e-learning,
ucenje putem web-a i dr. Takav nacin ucenja zahteva samoorganizaciju ucenja, samo-
disciplinu, samoodlu¢nost. Istovremeno pruza mogucnost sticanja novih znanja i ve-
$tina koje nam mozda nisu dostupne uobic¢ajenim putevima prenosenja znanja. Osim
toga, na taj nacin mozemo sami ,iskrojiti“ i odabrati programe koje Zelimo savladati.
Zapravo se postavlja pitanje da li je individualizacija prethodila modernim oblicima
ucenja ili se nametnula kao posledica razvoja novih tehnologija?

Danasnje obrazovanje gubi obelezja masovnosti i postaje privilegija pojedinaca -
prilagodava se njihovim Zeljama, interesima i mogu¢nostima. Ekonomska i politicka
situacija uticu na ponudu i traznju. Borba za radno mjesto, Zelja (ili nuzna potreba) za
daljnim obrazovanjem stavlja pojedinca pred izbor - gde, kada, kako, sam ili s nekim?

2.4. Posledice uficaja globalnih frendova

Privredni ambijent rezultat je delovanja brojnih faktora koji uti¢u na neko trziste.
Tu se pre svega misli na ukupno delovanje makro i mikro okruzenja tj. njihovih sila i
faktora i prethodno navedenih globalnih trendova koji kreiraju situacije i okolnosti na
nekom trzistu. U periodu koji je za nama doslo je do korenitih promena kako u nepo-
srednom poslovnom okruzenju tako i na globalnom planu - svetskom nivou. Pre sve-
ga, doslo je do dezintegracije nacionalnih drzava i ¢itavih regiona. Nekada jedinstvene
teritorije postale su ,rasadnik® sada nezavisnih drzava, od kojih svaka ima sopstvenu
spoljotrgovinsku politiku, privredni ambijent i mehanizam zastite domace privrede.

Cinjenica je da zivimo u svetu bez granica. Koncept ,,made in Usa“ ili ,,Made in
Japan“ je prevaziden. Automobil Pontiac kompanija General Motors sacinila je od
komponenti iz Amerike (8.000 usd), Juzne Koreje (6.000 usd), Japana (3.500 usd), Ne-
macke (1.500 usd) i drugih zemalja (1.000 usd).*® Sli¢no tome, Volvo 850 proizveden u

56  Reich R,, The work of Nations: Preparing ourselves for 21st - century capitalism, Simon & Schuster, 1991.



Gentu u Belgiji imao je samo 25% Svedskih komponenti. Finska kompanija Nokia ima
svoje laboratorije u Skandinaviji, Japanu, Hong Kongu, Nemackoj, Australiji, Engle-
skoj i Americi. Ova kompanija $alje svoje ljude $irom sveta da prikupe informacije o
modnim trendovima. Do 1998. godine vlasnici oko 35% kompanija na Stokholmskoj
berzi nisu Svedani. Prethodno navedeno dovodi do zaklju¢ka da ukoliko je koncept
nacionalne drzave prevaziden isto vazi i za pripadnost naciji. Medutim, starije ge-
neracije potrosaca i dalje su vezane za domace proizvode uglavnom usled izrazenog
osecaja patriotizma.

Svetska ekonomija priblizava se teorijskom stanju poznatijem kao ,tehno-eko-
nomski paritet. Osnovna premisa polazi od ¢injenice da vrlo malo roba, proizvoda,
tehnologija, usluga, saznanja ili procedura u evropskim razvijenim ekonomijama nisu
dostupne azijskim zemljama i Indiji. S tim u vezi, za ocekivati je da se gep u razvijeno-
sti pomenutih zemalja vremenom smanji. Tehnoekonomski paritet znaci da pobe-
duje najbolji bez obzira iz kog dela sveta dolazi.

Kao i u svakoj igri, tako i u trzi$noj utakmici, najvise rizikuje onaj ko najvise ulaze.
Najvec¢e kompanije manje rizikuju ukoliko umesto teznje da pravilno predvide dola-
zece promene viSe truda uloze u stvaranje promena. Na izazove koji dolaze sa prome-
nama sve je manje univerzalnih odgovora. Sa aspekta poslovnog ambijenta, moze se
zakljuciti da ¢e buduc¢nost biti onakva kakvu stvore lideri u sferi biznisa.

Dosadasnja iskustva nas usmeravaju i pripremaju ka tome da je sasvim prihvatljivo
da po¢nemo da ,,ocekujemo neocekivano®. Neka tome u prilog posluzi par ilustracija:

1. Clan 11. kineskog Ustava izmenjen je i glasi:“Privatni poslovi (su)...vazan sa-
stavni deo socijalisticke trzisne ekonomije u zemlji“.””

2. Fabrika General Electrica u Luizvilu, u Kentakiju, izgradena je 1953 i ima 25.000
parking mesta. Godine 1997. fabrika zaposljava samo 10.000 ljudi.”®

3. Zaproizvodnju Gucci tasne ,,Grejs Keli“ koja kosta 80.000 franaka, potrebno je
17 sati rada — dva viSe nego za prosecan automobil.”

4. Fijat je oglasio prodaju: skijaski centar u Sestrijereu, svojih 47% kapitala Juven-

tusa, svoje preduzece za puteve i luku u Penovi.

Promene u tehnologiji, institucijama i vrednostima otvorile su prostor za promenu
poslovnog ambijenta koji se sve viSe zasniva na sve efikasnijoj i sve viSe umrezenoj
informacionoj tehnologiji, elektronskoj trogovini i e-konomiji uopste. U ambijen-
tu koji kontroli$u kupci i inovativni preduzetnici, procesi digitalizacije, deregulacije i
globalizacije mnogim firmama smanjuju mogucnosti za ostvarivanje profita. Kupci
su sve viSe informisani, povezani i bolje organizovani, dok je konkurenciji informa-
ciona tehnologija omogudila da ,,zaviri u dzep“ kolegama iz branse. Smanjuju se pre-
preke ulaska na nova trzista, $to usled bolje informisanosti o specificnostima novog
trzi$nog segmenta koje nam omogucava pregrst podataka lociranih na web-u, $to zbog
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sve prisutnijeg trenda libaralizacije sfere trgovine i pristupanja medunarodnim spora-
zumima. Prethodno navedeno dovodi do povecane konkurencije i prisustva velike
kolic¢ine roba na lokalnom trzi$tu. S jedne strane, troskovi potrage za potencijalnim
kupcima rapidno se smanjuju, dok sa druge strane, internet kupcima dozvoljava da
se udruzuju i da kolektivnim nastupom u pregovorima utic¢u na redukciju cena. Mo¢
prelazi iz ruku prodavaca u ruke kupaca.

Postoji velika diverzifikacija vrednosnih principa. Kineska privreda, na primer,
izgradena je na principima poverenja (guanxi) — $to predstavlja efikasnu zamenu za
ugovore i pravne savetnike. U Japanu robotima daju imena slavnih pevaca. Japan-
ska ideja sindikalnog Strajka materijalizuje se u jednocasovnom prekidu rada koji se
poklapa sa pauzom za rucak.®® Japanski radnici dozivljavaju firmu na isti nacin kao i
porodicu, te je sa tog aspekta $trajk shvacen kao kontraproduktivan jer bi radnici u
tom slucaju trajkovali protiv sebe. Sistemi vrednosti nekada su bili lokalni pri ¢emu je
u vecini slucajeva crkva imala veliki i dominantan uticaj na lokalne vrednosti. Danas
se karakter lokalnog u potpunosti gubi. Danas japanske filozofije sasvim dobro funk-
cioni$u uz zapadne kao §to je i americkim omoguceno da uspeju u Japanu. U sustini
uspece samo one kompanije koje imaju osecaj za drugacije sisteme vrednosti jer je
konkurencija danas globalna I zasniva se na vrednostima.

Primat nematerijalnog, virtuelnog i elektronskog nad materijalnom imovinom
kilogramima, tonama i kvadratnim metrima zgrada i postrojenja vise je nego ocigle-
dan. Trzi$ne i druge institucije ¢inile su temelj naseg sveta i obuhvatale su sve struk-
ture kao ljudsku tvorevinu sacinjenu u teznji da se obezbedi stabilnost i predvidivost.
Iako spolja deluju inertno institucije se stalno razvijaju.

Vise gotovo da I nema sumnje da tradicionalno videnje onoga $to ¢ini porodicu
nestaje. Stopa razvoda raste neverovatnom brzinom, dok mnogi mladi ljudi nikada i
ne odluce da formiraju porodicu. U takvim okolnostima nerealno je ocekivati od njih
da ceo radni vek provedu kod jednog poslodavca. Proces individualizacije je nezausta-
vljiv. S druge strane porodica vi$e ne li¢i na onu od ranije. U Americi, na primer, ocevi
su tokom 60-tih razgovarali sa svojom decom u proseku 45 minuta dnevno, dok danas
razgovaraju svega 6 minuta.®

Danas, kada veliki procenat svetskog stanovnistva zZivi u okruzenju ¢ija je osnovna
karakteristika suficit, kao dobara, usluga tako I informacija, ipak je ocigledno po-
stojanje duhovne praznine posebno prisutno u razvijenim zapadnim ekonomijama.
Godine 1996. samo polovina biraca iskoristila je svoje pravo da izabere predsednika
Amerike - “najvec¢e demokratije na svetu”. Na izborima za Evropski parlament 1999,
manje od 40% birackog tela je izaslo na izbore u velikom broju zemalja. Simptomatic-
no je da suficit generiSe dodatno uvecanje viskova.

60  Fortune, 20 mart, 1995. godine
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Konstantno se povecava broj opcija i izvora paralelno sa povecanje potro$nje, uve-
¢ava se strah i nesigurnost, uvecava se i intenzivira konkurencija:
1. Trzni centar Mall of America u Mineapolisu godi$nje poseti 40 miliona ljudi -
vise nego Disneland i Veliki kanjon zajedno.

2. U Norveskoj, zemlji sa oko 4,5 miliona stanovnika, postoji 200 razli¢itih novi-
na, 100 nedeljnika i dvadesetak televizijskih kanala.®

3. U Svedskoj, sa 9 miliona stanovnika, broj pivskih brendova skocio je sa 50-tak
na 350 za nesto vise od deset godina.

4. Ukupno 1.778 poslovnih knjiga stampano je na americkom trzistu 1996. godi-
ne.®

5. Glavne diskografske kuce izdale su 30.000 albuma u Americi 1998.%

6. Takode u Americi, broj prehrambenih artikala se povecao sa 2.700 u 1981. go-
dini na 20.000 u 1996. godini.*

7. Da bi isli u korak sa tim novim proizvodima Procter & Gamble placaju vise
nauc¢nika nego Harvard, Berkely i MIT zajedno.

8. Seiko proizvodi vise od 5.000 razli¢itih modela ru¢nih satova - vise od dva po
satu rada.®

9. Zivotni vek elektronskih naprava za Siroku potro$nju procenjuje se da ne traje
vi$e od tri meseca.”’

10. Walt Disney kompanija stvara novi proizvod (film, strip, CD ili nesto drugo)
svakih 5 minuta.®®

11.Do odlaska na pocinak, prosecan amerikanac odgleda gotovo 247 reklama, dok
ih do svoje osamnaeste odgleda ukupno 350.000.%

12.Oko 140.000 inZenjera razvija nove softvere u indijskom gradu Bangalor.

13.Gotovo 200 godina nakon Francuske revolucije dvorana bitaka u Versaju daje
se u zakup za 70.000 usd, dok kompanije mogu svoje zaposlene voditi na orga-
nizovane skupove i u Zabranjeni grad u Kini.”

Na osnovu svega prethodno navedenog moze se zakljuciti da zivimo u svetu u
kome nas okruzuje “visak istog”. Drustvo viska ima viSak sli¢cnih kompanija, koje
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zaposljavaju slicno osoblje, slicnog obrazovanja, koje se bavi slicnim poslovima, izna-
laze sli¢ne ideje, proizvode slicne stvari, slicne cene, slicnog kvaliteta I priblizno iste
garancije. Za nastanak “drustva viska” odgovorne su tri sile:

71
72
73

74

75
76

1. Umnozavanje trzi$ta — Trenutno postoji veci broj trzista za veci broj proizvoda,
koja zahvataju veca geografska podruéja nego ikada pre. Na pocetku dvadesetog
veka, izmedu 10 i 15% svetske populacije Zivelo je u nekom trzi$nom sistemu. Se-
damdesetih godina dvadesetog veka oko 40% svetskog stanovnistva bilo je obu-
hvaceno trzistem, a danas govorimo o citavih 90%.” Medutim, nisu sva trzista
globalna. Trziste radne snage je jedan od primera za prethodno navedeno. Samo
1,5% radne snage radi van teritorije svoje mati¢ne zemlje. U Evropskoj uniji taj
procenat se penje do 2%. Protok kapitala je uvek slobodniji od protoka ljudi.

2. Prekomerna ponuda - U proslosti najnovija tehnologija bila je koncentrisana

na industrijalizovanom Zapadu. Tada je potraznja uglavnom bila veca od po-
nude. Posle Drugog svetskog rata javila se ogromna potreba za novim radnim
mestima, proizvodima I uslugama. Tehnoloske promene nisu bile ucestale kao
danas, dok je stopa proliferacije potrosackih profila bila daleko od danasnje.
Tokom devedesetih godina proslog veka, koje je obelezio spori rast , visak kapa-
citeta je bio norma za ve¢inu preduzeca: 40% u automobilskoj industriji, 100%
u proizvodnji sirovih hemikalija, 50% u ¢elicanama i 140% u kompjuterskoj in-
dustriji. Tehnoloski napredak i potrosacke potrebe upucuju na manje koli¢ine
i ve¢u raznovrsnost.”

3. Tehnologka dostignuca — materijalizovana u kompjuterskoj tehnologijii dovela

su do drasti¢nog pada troskova komunikacije. Internet omogucava da varija-
bilni transakcioni troskovi, koji se neizbezno javljaju u poslovanju (npr. skla-
panje ili kontrola ugovora) budu ravni 0. Cena informacije danas, drasti¢no je
niska. Godine 1930. trominutni razgovor izmedu Njujorka i Londona kostao
je oko 250 usd (paritet usd iz 1990. godine). Trideset godina kasnije cena ta-
kvog telefonskog razgovora pala je na 50 usd. Danas se priblizavamo idealu od
0 usd.” Sli¢no prethodnom, slanje dokumenta od 40 stranica iz Los Andelesa u
Vasington kostace 9 usd ukoliko se dokument $alje faksom, 16 usd ukoliko se
$alje ekspresnom postom FedEx, 3 usd ukoliko se $alje postom i 9 centi ukoliko
se dokument $alje mailom.” CompareNet, nudi detaljne informacije o vie od
100.000 proizvoda.”” Oko 16% americkih kupaca automobile prvo “kupuje” na
internetu pa tek nakon toga kod trgovca.”
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U prilog ve¢em ukljucivanju intelekta u realizaciji svakodnevnih aktivnosti ide
i nacin ponasanja potrosaca. Prosecan potrosac, nezavisno od vrste i karaktera potre-
ba i osobina proizvoda koji sluze njihovom zadovoljenju, uvek Zeli bolje u postoje-
¢im okvirima. Potrosac uvek Zzeli jeftinije, bolje i to juce ukoliko je moguce. Medutim
nije uvek dobro slusati Zelje potrosaca bez rezerve, dok je sigurno lose ne slusati ih
uopste. Neka za primer prethodno navedenog posluzi kompanija McDonalds, koja
je pronasla odgovarajuci odgovor na americku opsesiju za zdravim nac¢inom Zivota u
formi proizvoda ,McLean® koji se odlikovao smanjenim procentom masti. I pored
brojnih organoleptickih i drugih istrazivanja, koja su potvrdila da po ukusu navedeni
proizvod ne zaostaje za standardnom McDonaldsovom ponudom, prodaja McLeana
nije belezila znacajniji napredak. Razlog je jednostavan, i pored opsesije zdravim na-
¢inom Zivota koja je okupirala Ameriku, posetioci McDonaldsa, samim tim §to se u
njemu hrane, nisu toliko zabrinuti za navedene trendove tako da ih unos viska masti
ne brine previse.

Odgovornost za inovaciju uvek je na proizvodacu. Nekad je potrebno odre¢i se
dela kupaca zarad uvodenja radikalnih i revolucionarnih zaokreta. Nikada potrosaci
ne zahtevaju od kompanije da dostavi nove proizvode sa jasnim smernicama, ve¢ uvek
generalno misle da moze bolje. Kada kompanija probija barijere i izbacuje inovativne
proizvode deo postojecih musterija odustaje od daljih kupovina. U daljem periodu
treba ocekivati dalje fokusiranje na zadovoljavanje specifi¢nih potreba - trzi$nih nisa.
Samolepljivi papiric¢i koje proizvodi 3M prodaju se u 18 boja, 27 velic¢ina, 56 oblika i sa
20 razlic¢itih mirisa. Sve u svemu moguce je napraviti pola miliona kombinacija.”” Bar-
bi lutke omogucavaju 15.000 razli¢itih kombinacija. Sve intenzivnija individualizacija
u kombinaciji sa promenama u tehnologiji i sistemu vrednosti, ukazuje da mikrotr-
zista polako preuzimaju primat nad masovnim trzi$tima. Prilagodavanje po meri in-
dividualnih potrosaca - tzv. kastomizacija, potrebna je u svim aspektima potrosacke
ponude - prilagodeni proizvodi, prilagodene cene i usluge, prilagodeno radno vreme,
promocije isl.

Ciljani fokus predstavlja stratesko opredeljenje savremenih kompanija. Kompa-
nije teze da budu na istoj talasnoj duzini sa svojim kupcima, da imaju iste vrednosti i
stavove. Svake godine se u Saudijskoj Arabiji proda 75.000 kamioneta tipa Chevrolet
Suburban jer hodocasnici koji idu u Meku smeju da udu u grad samo ukoliko im
je vozilo odgovarajuc¢ih dimenzija. Ispostavilo se da pomenuto vozilo ispunjava sve
kriterijume u pogledu gabarita.”® U savremenim uslovima poslovanja sasvim se lepo
moze zaraditi zadovoljavanjem potreba nepopunjenog trzinog segmenta — nise, koju
odlikuju specifi¢ne potrebe. U ekonomiji viska, bogatstvo je u nisSama. Kako osvajamo
zemlju za zemljom raste i isplativost samog projekta.
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Il - O trzignim strukturama

Razliciti trzi$ni subjekti koji se zarad ostvarenja zajednickog cilja udruzuju, ko-
ordiniraju svoje aktivnosti i delimi¢no usaglasavaju strategije, formiraju odredene
strukture. Takve trzi$ne strukture nastaju kao rezultat zajednickog uverenje da ce
medusobna saradnja dovesti do ostvarivanja vece dobiti ali i predstavljaju mesto u
¢ijim se okvirima obavlja medusobna borba za vecu participaciju u dodatoj vrednosti.
Prethodno navedene trzi$ne strukture danas nazivamo kanalima marketinga. Ovom
prilikom treba istaci da su kanali marketinga organizovana mreza ili sistem trzi$nih
institucija (primarnih i sekundarnih) oformljen sa ciljem da se roba i usluge dopreme
od proizvodaca do potrosaca na najefikasniji i efektivniji nac¢in. Vise o kanalima mar-
ketinga bice reci u nastavku, nakon analize trzi$nih subjekata pre svega proizvodaca i
trgovaca.

Upravljanje transferom roba i usluga predstavlja izuzetno slozen i odgovoran zada-
tak ¢iji uspeh zavisi od velikog broja faktora unutar same kompanije i okruzenja koji
po svojoj prirodi mogu biti kontrolisani ili potpuno izvan kontrole kompanija.

Ucesnici u razmeni koji formiraju odredene trzi$ne strukture shodno svojoj funk-
ciji, ulozi, znacaju, delokrugu poslovanja i nameni osnivanja mogu se podeliti u dve
osnovne grupe i to:

1. Primarni ucesnici u razmeni (proizvodaci, trgovci i kupci), i

2. Sekundarni ucesnici u razmeni (specijalizovana preduzeca za pruzanje usluga
koje nisu core business primarnih ¢lanova i koji nisu oformljeni sa ciljem da
distribuiraju robu od proizvodaca do kupaca - poput osiguravajucih kuca, ba-
naka, knjigovodstvenih agencija, distributera i sl.)

Portfolio u¢esnika u razmeni obuhvata proizvodace, trgovinu na veliko i malo i po-
tro$ace. Prethodno pomenuti subjekti imaju status primarnih ucesnika, dok se pored
njih mogu javiti i u¢esnici koji nemaju svojstvo ¢lanovi kanala distribucije a po prirodi
svog delovanja olaksavaju transferisanje vrednosti. Pre svega misli se na kompanije za
istrazivanje marketinga, firme koje se bave skladiStenjem i transportom, osiguravajuce
kompanije, razli¢ite finansijske institucije, propagandne agencije i konsultantske kuce
koje nazivamo sekundarnim ucesnicima.

Posebnu paznju obrati¢emo na proizvodace, veletrgovce, maloprodavce i posebno
kupce kao primarne ucesnike u distribuciji. Navedeni subjekti upuceni su na medu-
sobnu saradnju i snose rizik tokom stvaranja novih vrednosti u distributivnom proce-
su. Oni obavljaju poslovne operacije koje su povezane sa transferom prava svojine nad
dobrima u toku njihovog kretanja od proizvodnje do krajnje potrosnje.



Primarni ucesnici u distribuciji obavljaju sledece aktivnosti:

« Fizicko posedovanje robe,

 Preuzimanje vlasni$tva nad robom,

o Pregovaranje,

« Aktivnosti vezane za promociju,

« Finansiranje,

 Preuzimanje rizika,

« Narucivanje i

« Placanje.

Zadaci marketinga svode se na zadovoljavanje potreba i zahteva potrosaca u cilju
njihove satisfakcije bolje od konkurencije.

Relativna snaga pojedinih ucesnika je promenljiva i zavisi od niza faktora, od kojih
se po svom znacaju isticu:

+ Profitna marza (koju ima svaki ucesnik),

« Moguc¢nost proizvodaca da zadrzi popularnost marke kod krajnjih potrosaca,

« Ostale opcije kojima raspolazu veletrgovci i maloprodavci.

Gore navedene opcije predstavljaju izvor moci, odnosno predstavljaju sposobnost
ucesnika da kontroli$u marketing strategiju ostalih ¢lanova, na razli¢itim nivoima dis-
tribucije unutar istog kanala. Na primer, visoka profitna marza koju ima proizvodac
kao i visok nivo lojalnosti marki, doprinose snazi kanala proizvodaca. Nasuprot pret-

hodnom, mogu¢nost veleprodavca da dobije slican proizvod iz razli¢itih izvora, pred-
stavlja za istog izvor mo¢i unutar kanala.

U nastavku, upozna¢emo se sa primarnim i sekundarnim, manje vidljivim institu-
cijama, koje obavljaju vazne usluge za primarne ucesnike usled ¢ega su dobile epitet
olaksivaca distributivnog procesa.

3.1. Proizvodaci kao primarni ucesnici trzisnih struktura

Postoji vide razlicitih vrsta proizvodaca u zavisnosti od karaktera i stepena izrade
krajnjeg proizvoda. U skladu sa prethodnim, moze se napraviti jasna razlika izmedu:

+ proizvodaca sastavnih delova,
« proizvodaca preradevina tj. poluproizvoda i
 proizvodaca gotovih proizvoda.

Portfolio proizvodaca postaje veci ukoliko se uzme u obzir privredna delatnost u
okviru koje isti deluju. U globalu, mozemo govoriti o:

+ Proizvodnim preduze¢ima iz domena poljoprivrede,

o Sumarstva,



o Ribarstva,
o Rudarstva,
o Gradevinarstva,

 kao i velikom broju preduzeca koja se bave proizvodnjom usluga najrazli¢itijeg
karaktera.

Sa stanovista tehnoloskog procesa proizvodnje, proizvodne firme mogu biti kla-
sifikovane u dve osnovne vrste:

 Firme sa kontinuiranom proizvodnjom,
» Firme koje imaju prekidnu ili naizmeni¢nu proizvodnju.

Firme koje imaju kontinuiranu proizvodnju poklanjaju veliku paznju na racionali-
zaciju proizvodnog procesa i ekonomiju obima. Prethodno pomenuto uslovljava izbor
i uredenje kanala marketinga sa visoko pouzdanim posrednicima u mrezi ponude.
Zbog direktne povezanosti kontinuiranog proizvodnog procesa sa u¢inkom posredni-
ka u kanalu marketinga, proizvodaci ¢esto nastoje da ostvare kontrolu nad komplet-
nim kanalom putem vertikalne integracije ili vecom formalizacijom strateskih veza sa
klju¢nim distributerima.

Kompanije koje imaju prekidnu tj. naizmeni¢nu proizvodnju preferiraju fleksibilne
distributere usled relativno brze promene plana proizvodnje, u pogledu vremena ili
konkretnih proizvoda. U konkretnom slucaju izuzetan znacaj ima sposobnost prilago-
davanja distributera ¢ime se eliminise potreba skladistenja velike koli¢ine materijala i
delova, $to utic¢e na redukciju proizvodnih troskova.

Jo$ jedan u nizu kriterijuma klasifikacije proizvodnih kompanija upucuje na sle-
decu podelu:

» Kompanije koje proizvode za zalihe,

» Kompanije koje proizvode po narudzbinama krajnjih korisnika.

Kompanije koje proizvode za zalihe unapred moraju planirati dinamiku i obim
proizvodnje prema anticipiranoj traznji. Ovakve kompanije moraju koristiti usluge
razli¢itih posrednika i podrsku razlicitih specijalizovanih ucesnika, kao $to su kompa-
nije za pruzanje skladi$nih i transportnih usluga.

U slucaju proizvodnje prema porudzbinama musterija, neizvesnosti povezane sa
proizvodnjom i distribucijom u velikoj meri su reducirane. Ovim se pruza prilika za
konstituisanje direktnih odnosa gde se kao osiguravajuci faktor javlja visok stepen
sigurnosti u pogledu zahtevanog vremena i mesta isporuke.

Sa sigurnoscu se moze tvrditi da proizvodaci snose glavni rizik, znaju¢i da isti pro-
izvode materijalna dobra koja predstavljaju glavni interes celokupnog procesa distri-
bucije. Upravo zato, proizvodaci prihvataju punu odgovornost za kvalitet, prihvace-
nost proizvoda od strane potro$aca, daju garancije za proizvod i garantuju za povracaj
novca.



Sa jacanjem uloge trgovine u okviru vertikalnog mehanizma razmene, rizik za pro-
izvodace postaje sve veci. Sasvim je prihvatljivo, da u razvijenim trzidnim ekonomija-
ma, trgovinska kompanija definiSe uslove pod kojim proizvod moze da se nade unutar
njenog prodajnog objekta. Daju se sve duzi garantni rokovi a povrac¢aj novca usled
nezadovoljstva sa funkcionalnim osobinama proizvoda je zagarantovan. Na taj nacin,
trgovinske kompanije medusobno povecavaju konkurentsku prednost, a sve na rac¢un
proizvodaca kojima se dodatno uvecavaju troskovi. Uveliko se proizvode artikli koji
nose trgovinsku marku kao sinonim visokog kvaliteta. Uslovi proizvodnje, sirovine,
ambalaza, ¢ak i cene, trgovinske kompanije daju kao konacne proizvodac¢ima proizvo-
da sa trgovinskom markom.”

Ipak, proizvodaci proizvoda sa markom, veoma su prisutni na trzistu i odlikuju se
znacajem i pokretackom funkcijom. Ovakve kompanije rade na globalnom nivou i
imaju vlasni$tvo nad robnim markama i samim proizvodima. Proizvodaci takvog kali-
bra, predstavljaju glavne igrace u procesu stvaranja i upravljanja kanalom distribucije.

Globalni trendovi razvoja privrede razvijenih zemalja upucuju nas na ¢injenicu da
je prisutan trend rapidnog povecanja proizvodnje. Kada je re¢ o proizvodnji fizickih
proizvoda, primetno je smanjenje uce$ca proizvoda koji se javljaju kao rezultat teske
industrije u korist proizvoda industrije dodate vrednosti, kao $to su elektronika, he-
mijska industrija, graficka, drvnopreradivacka i dr.

Bilo kako bilo, na u¢esnike u razmeni bitno uti¢e marketing strategija proizvoda-
¢a. Pomenimo samo neke ishode marketinga proizvodaca:

+ Tendencija prosirivanja proizvodnog asortimana i umnozavanja proizvoda,
+ Promene dinamike proizvodnje i asortimana,

+ Potenciranje znacaja totalnog kvaliteta.

U cilju postizanja odredenih konkurentskih prednosti, mnoge proizvodne kom-
panije ulazu znacajne istrazivacke i marketinske napore u cilju prosirenja asortimana
proizvoda ili njegovu modifikaciju §to ima direktnu implikaciju na umnozavanje pro-
izvoda. Najocigledniji primer koji ilustruje prethodno navedenu tvrdnju nalazimo u
proizvodnji prehrambenih proizvoda, ¢iji proizvodaci konstantno ulazu napor u cilju
uvodenja novih proizvoda u proces distribucije. Poznato je da mnogi supermarketi
nude preko 10.000 razli¢itih prehrambenih proizvoda, koji realizuju oko 20% svih ar-
tikala koji u¢estvuju u kanalu marketinga.®

Tendencija umnozavanja proizvoda nalazi se u direktnoj uzro¢no - posledi¢noj vezi
sa dinamikom proizvoda i asortimana. Primetna je tendencija povecanja uces¢a usavr-
$enih postojecih proizvoda, dok se ucesée potpuno novih proizvoda smanjuje. Radi se
uglavnom o «kozmetickim promenama». Ove i druge promene imaju snazan uticaj na
uredenje kanala marketinga i na selekciju asortimana pojedinih posrednika u kanalu.
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80 Navedeno prema: Bowersox D., Cooper B., Strategic Marketing Channel Management, New York,
McGraw Hill, Inc, 1992, str.33



Iniciranje totalnog kvaliteta od strane proizvodaca svodi se na opste prihva¢enu
maksimu «radi ispravno od pocetka do kraja», tj. od ideje za razvojem novog proizvo-
da do uklanjanja otpadaka nakon njegovog koris¢enja. Ovakav pristup ima direktne
implikacije na izbor ucesnika u razmeni i strateskih partnera.

Proizvodaci uvek moraju da budu svesni kvaliteta i atraktivnosti njihovog proi-
zvodnog asortimana. Paretovo pravilo vazi i u ovom slucaju. Naime, u proseku oko
20% asortimana ,,vuce“ oko 80% prometa tj. prihoda od prodaje. Vazi i obrnuto, preo-
stalih 80% asortimana participira sa samo oko 20% u prihodima od prodaje. Prethod-
no navedena ¢injenica ima direktan uticaj na razvijanje prirode i karaktera poslovnih
veza sa partnerima (trgovcima koji mogu i ne moraju imati status klju¢nih kupaca),
strategiju trzi$nog nastupa, teznju i neophodnost da se proizvodi ucine prepoznatlji-
vim - brendiranje, pode$avanje asortimana od strane trgovinskih kompanija (uprav-
ljanje linijama proizvoda) i brojnim drugim konceptima i odlukama o kojima ce biti
reci u nastavku.

3.2. Trgovci kao primarni ucesnici trzisnih struktura

3.2.1. O trgovinskoj delatnosti

Trgovina predstavlja veoma staru privrednu delatnost koja je pocela da se ubrzano
razvija i modernizuje u drugoj polovini 19 -tog veka. Porastom fizickog obima pro-
meta raste i uloga trgovine kao posrednicke karike izmedu proizvodnje i potro$nje.

Trgovina predstavlja posebnu oblast-granu nacionalne privrede koja se u okviru
drustvene podele rada bavi prometom roba. I pored prethodno navedenog, trgovina
nije jedini nosilac robnog prometa. Prometom roba bave se i proizvodaci a donekle
i organizovani potrosaci (npr. potrosacko zadrugarstvo). Dok se proizvodaci trgovi-
nom ne bave posredno, trgovina se prometom roba bavi kao posrednik.

Najvaznije funkcije trgovine su:

+ Interlokalna - proizvodnje koja je prostorno koncentrisana sa potro$njom koja

je disperzno rasporedena u prostoru,,

+ Intertemporalna - sezonsko orjentisane proizvodnje i kontinuirane potro$nje,

« Interpersonalna - povezivanju specijalizovane proizvodnje i izuzetno diverzifi-
kovane traznje,

U okviru prethodno pomenutih funkcija izdvajaju se i najvazniji zadaci:

« Vodenje adekvatne politike asortimana,

o Vodenje konkurentne politike cena,

o Izbor adekvatnih/atraktivnih lokacija.




Izvrienje prethodno pomenutih funkcija uslovilo je $irenje i modernizaciju trgovin-
ske mreze, kapaciteta za smestaj i cuvanje robe (skladista, silosi, hladnjace i kompletni
distributivni centri). Razvojem trgovine otvarali su se brojni problemi ekonomske
i organizacione prirode kao $to su organizacija i modernizacija trgovine, prostorno
planiranje trgovine, prostorno planiranje trgovinske mreze, konkurencija i u vezi sa
istom troskovi trgovinske mreze, nivo trgovinskih usluga, osnovna i obrtna sredstva,
zalihe, koncentracija, razvoj kooperacije i udruzivanje, itd.

3.2.2. O frgovini na malo

Trgovina na malo obuhvata sve aktivnosti vezane za prodaju proizvoda krajnjim
potro$acima. Pored trgovinskih preduzeca, maloprodajne aktivnosti, tj. prodaju final-
nim potro$a¢ima, mogu obavljati i drugi ¢lanovi kanala marketinga i to proizvodaci
i veletrgovci. Mada termin maloprodaje cesto asocira na prodaju robe unutar pro-
dajnih objekata, potrosacima je roba dostupna i preko automata za prodaju, putem
direktne prodaje i direktnog marketinga.

Trgovci na malo predstavljaju neobi¢no vaznu vezu sa finalnim potrosa¢ima unu-
tar odredenog kanala. Maloprodaja sve vi$e dobija na znacaju, dok mo¢ malopro-
davaca u odnosu na ostale ¢lanove kanala kontinuirano raste. Krajem 90-tih godina
proslog veka u SAD je radilo oko 2 miliona maloprodajnih institucija, u kojima je bilo
zaposleno oko 14% americkih radnika.

U poredenju sa ostalim ¢lanovima kanala, maloprodaja ima nekoliko vaznih ka-
rakteristika, i to:

+ Neposrednost prodaje,

« Vaznost lokacije,

« Mala prosecna prodaja po artiklu,

« Veliko uces¢e impulsivne kupovine, i

« Visok sezonski uticaj.

Maloprodavci su pokazali visoki stepen fleksibilnosti, tako da su se do danas kon-
stituisali razliciti tipovi maloprodajnih aktivnosti kao $to su:

+ Prodaja putem postanskih narudzbi,

 Kataloska prodaja,

o Izlozbena prodaja i

» Kupovina putem interneta.

Siroko je prihvaéena ocena da ¢e se u narednih 10 godina intenzivirati inovacije u

domenu maloprodaje i izvréiti prilagodavanje trgovine na malo njenom promenlji-
vom okruzenju.



Institucije trgovine na malo mogu se klasifikovati na brojne nacine, od kojih ¢emo
se ovom prilikom odlu¢iti za podelu na:

Klasifikaciju prema vlasnistvu:

> Nezavisni trgovci,

» Nezavisni trgovci zakupljene prodavnice,

> Lanci prodavnica ili mnogofilijalna preduzeca,

> Grupe trgovaca na malo.

Klasifikacija prema preovladujucim strategijama maloprodaje:
> Univerzalne prodavnice,

»  Specijalizovane prodavnice,

> Supermarketi,

> Prodavnice susedstva ili konvenijentne prodavnice,

> Robne kuce,

> Prodavnice sa diskontnom prodajom,

» Trgovinske centre, i

»  Fabricke prodavnice.

Klasifikacija maloprodajnih institucija bez prodajnih objekata:
> Narudivanje putem poste,

> Neposredna prodaja na malo,

> Prodaja preko automata, i

> Prodaja od vrata do vrata.

Vezano za strategiju menadzmenta maloprodajnih institucija, imaju¢i u vidu od-
nos snaga unutar kanala, prilikom donosenja strateskih odluka isti moraju imati u
vidu aktuelne trendove prisutne u maloprodajnoj sferi. Izdvojicemo najvaznije:

Stvaranje konglomerata trgovaca na malo. Naime, konglomeratni trgovci uprav-
ljaju velikim brojem maloprodajnih jedinica razvrstanih u nekoliko razlic¢itih
maloprodajnih organizacionih oblika, naj¢es¢e prema tipovima maloprodaje.
Mnogi maloprodavci, koji predstavljaju deo konglomeratnih trgovaca mogu
biti delovi razli¢itih kanala marketinga. Kao ilustraciju prethodno navedenog
mozemo uzeti primer velikih maloprodajnih kompanija koje u svom sastavu
imaju vise razli¢itih organizacionih delova, i to: lanac robnih ku¢a, lanac dis-
kontnih prodavnica, lanac dragstora i lanac prodavnica sa niskim cenama.

Povecanje zasicenosti trZista rezultat je brojnih faktora od kojih najveci uticaj
ima povecanje broja prodajnih objekata. Prilikom dono$enja strateskih odluka
vezanih za otpocinjanje biznisa, analiticari maloprodaje moraju imati u vidu
veli¢inu populacije, raspolozivi dohodak kao i broj prodajnih objekata koji je
lociran unutar podrucja za koje se vrsi ispitivanje isplativosti otpoc¢injanja bi-
znisa ili povecanja prodaje.




Preuzimanje vlasnistva nad maloprodajnim kompanijama je takode jedan od
aktuelnih trendova, bilo da se preuzimanje vrsi od strane menadzera malopro-
dajne kompanije ili od strane eksternih firmi. Usled nemilosrdne konkurenci-
je, izvestan broj maloprodavaca u Zzelji da izbegne bankrotstvo, opredeljuje se
upravo za prodaju firme. Najces¢i izvor teSkoca za maloprodavce predstavlja
koris¢enje nepovoljnih kredita za finansiranje nabavke roba.

Povecanje razlika u uc¢inku maloprodavaca predstavlja trend od strateskog zna-
¢aja za menadzment maloprodaje. Mnogi maloprodavci imaju dobre uéinke
izrazene neto profitnom marzom (neto profit izrazen procentima prodaje),
finansijskom snagom, koeficijentom obrta zaliha i prinosom na akcije. Malo-
prodavce sa visokim uc¢inkom karakteri$e primena programa mercendajzinga,
koris¢enje novih tehnologija na inovativan nacin, efektivno koris¢enje istrazi-
vanja marketinga i marketing informacionog sistema, odrzavanje dobre trzi$ne
pozicije i ostvarivanje visoke godi$nje stope rasta prodaje.

3.2.3. O frgovini na veliko

Trgovina na veliko predstavlja posrednika koji ne nabavlja proizvod radi njego-
ve potro$nje vec¢ radi dalje preprodaje organizovanim korisnicima, maloprodavcima
i drugim institucijama koje koriste proizvode za dalju preprodaju ili proizvodnu po-
trosnju.

Primarna funkcija trgovine na veliko predstavlja olakSavanje distribucije, transfer
robe i vlasni$tva nad istom. Svoju ekonomski funkciju, trgovina na veliko obavlja
ostvarujudi kontakte sa velikim brojem proizvodaca razli¢itih proizvoda, stvarajuci za-
lihe iste i prodajom velike koli¢ine skladistenih proizvoda namenjenih daljoj prodaji.

Privredni subjekti koji obavljaju promet robe na veliko tradicionalno se mogu raz-
vrstati u dve velike kategorije:

Veleprodajne organizacije proizvodaca obavljaju sve funkcije veleprodaje, preu-
zimajudi pri tom vlasnis$tvo i kontrolu nad robom, sve do trenutka njene proda-
je. Bruto prihod veleprodajne organizacije proizvodaca utvrduje se kao razlika
izmedu prodajne cene i cene veleprodaje koja predstavlja ucesce veleprodavca.
Cena veleprodaje proizvodaca je cena transfera dobara i usluga prodatih kroz
sopstveni kanal proizvodaca.

Trgovci na veliko u klasicnom smislu predstavljaju nezavisne veletrgovce koji
kupuju robu, preuzimaju vlasnistvo i realizuju ostale veleprodajne funkcije.
Trgovac na veliko dobija od proizvodaca razli¢ite popuste: trgovacki popust,
funkcionalni popust, koli¢inski popust, promocioni popust i popust za goto-
vinsko i placanje pre vremena. Trgovce na veliko mozemo klasifikovati prema
broju i vrsti usluga koje nude potrosac¢ima u dve kategorije:




» Trgovci na veliko sa kompletnom veleprodajnom uslugom (trgovci na ve-
liko mesovitom robom ili univerzalni trgovci na veliko, trgovci na veliko
odredene linije proizvoda, specijalizovani trgovci na veliko, fransizeri na ve-
liko, veleprodajne kooperative i trgovci na veliko sa rafovskom prodajom)

»  Trgovci na veliko sa ograni¢enom veleprodajnom uslugom

Kao $to mozemo videti na narednom grafikonu, broj poslovnih veza u slucaju ne
postojanja trgovine na veliko zavisi od broja proizvodaca i trgovaca na malo. Vode-
ni Zeljom da prosire svoje trzisno ucesce, proizvodaci uspostavljaju poslovne veze sa
ve¢im brojem maloprodajnih preduzeca, $to direktno uti¢e na smanjivanje poslovne
efikasnosti u obavljanju primarne proizvodne funkcije. Upravo je to kriticni momenat
nastanka institucije trgovine na veliko koja lageruje vece koli¢ine proizvoda, kontak-
tira sa ve¢im brojem proizvodaca i pruza relativno sirok asortiman maloprodavcima
koji sa svoje strane prisvajaju koristi vezane za ustedu u vremenu i troskovima kojima
bi bili izlozeni kontaktirajudi sa velikim brojem proizvodaca.

\ proizvodjac br. 1 I | proizvodjac br. 2 I | proizvodjac br. 3 |

‘ maloprodavac br. 1 l I maloprodavac br. 2 l | maloprodavac br. 3 |

Slika 2. Broj posrednickih veza u slu¢aju ne postojanja posrednika

U modernim uslovima poslovanja, ekonomija obima ima presudan znacaj, te se
kontinuirana proizvodnja velikih koli¢ina proizvoda namece kao presudan faktor us-
peha. Zamislite marketinske napore proizvodaca koji i pored obavljanja svoje pro-
izvodne funkcije bolje i efikasnije od konkurencije, mora da se angazuje na prodaji
svojih proizvoda u malim koli¢inama i velikom broju razli¢itih maloprodavaca.

Neka za ilustraciju prethodno navedene tvrdnje posluzi sledeci graficki prikaz:

\ proizvodjaé br. 1 I | proizvodjaé br. 2 | | proizvodjaé br. 3 |

| trgovina na veliko |

\ maloprodavac br. 1 I | maloprodavac br. 2 | | maloprodavac br. 3 |

Slika 3. Broj posrednic¢kih veza u slu¢aju prisutnosti posrednika



Ipak, inicijalna postavka i odnos snaga u poslednje vreme pretrpeli su mnoge iz-
mene. Rastom i razvojem preduzeca koja se bave maloprodajom, nastao je trend in-
tegracije grosistickih funkcija $to je dovelo do toga da se niz aktivnosti koje su bile
ranije imanentne za trgovce na veliko trenutno uspe$no obavlja od strane detaljista
(maloprodavaca). Granica koja je od nedavno jasno razdvajala grosiste (veletrgovce)
od detaljista (maloprodavaca), marginalizovana je sposobnosc¢u i kapitalnom inten-
zivno$c¢u drugopomenutih. Na osnovu prethodno navedenog mozemo zakljuciti da je
pozicija trgovine na veliko nepovoljnija u odnosu na onu koju su privredni subjek-
ti iz veleprodajne branse imali.

Pored svih prethodno nabrojanih karakteristika ¢lanova kanala marketinga, neke
osobine trgovine na veliko nose predznak specifi¢cnosti. Ukaza¢emo na one najvaznije:

« Viseslojnost trgovine na veliko proizilazi iz mogucnosti veletrgovine da ima vise
od jednog nivoa u kanalima marketinga, za razliku od maloprodaje koja moze
obavljati svoju aktivnost samo na jednom nivou. Za ilustraciju neka posluzi pri-
mer trgovca na veliko koji se bavi medunarodnom trgovinom i koji uvezene
proizvode prodaje drugim veleprodavcima na domacem trzistu.

o Trgovina na veliko ima moguénost da reprezentuje vise proizvodaca ili dobav-
ljaca §to joj daje mogucnosti da profitabilno usluzuje vise malih klijenata i geo-
grafskih podrudja sa malim prodajnim potencijalom. U slucaju pojave konflika-
ta ili ekskluzivnosti distribucije, trgovini na veliko napred navedena pogodnost
moze biti uskra¢ena usled moguceg konflikta interesa u slucaju da proizvodi
konkuri$u jedan drugom na istom ciljnom trzistu.

 Visoka geografska koncentracija trgovine na veliko predstavlja veoma znacaj-
nu karakteristiku veletrgovaca. Najveci broj veletrgovaca koncentrisan je u ne-
koliko regiona i gradova koji predstavljaju regionalne ili nacionalne privredne
centre.

Proces upravljanja ne moze se uspesno obaviti ukoliko se ne vrse periodi¢ne proce-
ne performansi poslovnih partnera i njihovih medusobnih veza. S tim u vezi, periodic-
na revizija uspostavljenih odnosa mora obuhvatiti faktore okruzenja koji uti¢u na po-
slovne partnere, analizu strukture, prirode i njihovih performansi, analizu prihvacene
marketing strategije, i posebno analizu pojedinih marketing institucija unutar trzi$nih
struktura formiranih u cilju efikasnije isporuke robe i usluga potrosacima.

3.3. Kanali marketinga vs kanali distribucije

Trzisne strukture formirane zarad efikasnije isporuke proizvoda i usluga kupcima,
saCinjene od niza trzi$nih institucija uklju¢enih u proces razmene, nazivamo kanali-
ma distribucije, dok ukoliko transferu roba i usluga priklju¢imo i protok informacija
dobijamo kanale marketinga.

Kanali distribucije i marketinga predstavljaju svojevrsne trzisne strukture saci-
njene od veceg ili manjeg broja ¢lanova. Medu ¢lanovima prirodno se uspostavljaju



odnosi i relacije, razmenjuju i transferiSu informacije, roba, usluge i druge vrednosti.
U okviru marketing kanala koje formiraju ¢lanovi na bazi dobrovoljnosti vodi se in-
tenzivna borba za prevlast. Clanovi kanala kontinuirano moraju da uskladuju sopstve-
ne aktivnosti u cilju zadrzavanja svojih poslovnih performansi na prihvatljivom nivou.

Sam proces razmene obavlja se u okviru marketing kanala i na njegovim razli-
¢itim nivoima u zavisnosti od pozicije clanova kanala u njihovoj strukturi. Da bi se
u potpunosti sagledao ambijent u kome se razmena vrsi i spoznale uloge i znacaj koji
zavreduju pojedini akteri koji, s jedne strane, predstavljaju ¢lanove kanala a sa druge
ucesnike u razmeni, bilo da nastupaju sa pozicije kupca ili prodavca, upoznavanje sa
prirodom i karakterom marketing kanala ima poseban znacaj.

Uvazavajudi ¢injenicu koja ukazuje na postojanje viSe od stotinu razli¢itih kanala
marketinga, gotovo sa sigurno$¢u mozemo tvrditi da se ni jedan od njih nije pokazao
kao univerzalno optimalan.

Kanale marketinga definisemo kao organizovanu mrezu ili sistem institucija ili fir-
mi, koje u odredenoj kombinaciji, obavljaju aktivnosti neophodne za povezivanje pro-
izvodaca sa korisnicima proizvoda i usluga, radi ostvarivanja marketinskih ciljeva i
zadataka.

Na osnovu prethodno navedene definicije mogu se izvesti osnovne komponente ka-
nala marketinga shvacenih kao trzis$ne kreacije nastale na osnovu prirodne meduzavi-
snosti izajednickog interesa:

1. Organizovana mreza ili sistem;

2. Institucije ili firme koje ucestvuju u kanalu;

3. Aktivnosti kanala;

4. Povezivanje proizvodaca sa korisnicima proizvoda i usluga i
5

. Zadaci marketinga.

Svoje mesto kanali marketinga nalaze u okviru kanala distribucije kao njihov
osnovni deo, ukoliko u njemu nisu odvojene marketinske od logistickih aktivnosti po
osnovu funkcionalne specijalizacije. Re¢ju, kanali fizicke distribucije predstavljaju
uZi pojam od kanala marketinga jer ne obuhvataju protok informacija specificnih
za drugo-pomenute. Optimalna struktura kanala marketinga, koju treba da izabere
menadzer, treba da obezbedi Zeljeni nivo efektivnosti u ostvarivanju distributivnih
zadataka sa $to je moguce nizim troskovima. Broj varijabli koje uti¢u na strukturu
kanala marketinga je ogroman, te se stalnom promenom istih broj prepreka na putu
donosenja konac¢nih odluka vezanih za oblik i nac¢in organizovanja kanala viSestruko
multiplicira. Metode za izracunavanje egzaktne isplativosti svake alternative, morale
bi omoguciti menadzerima kanala identifikovanje svih relevantnih varijabli i precizno
utvrdivanje efekata svake varijable na strukturu kanala.

Kanali marketinga igraju klju¢nu ulogu u marketing strategiji jer obezbeduju
sredstva putem kojih se roba i usluga prenose od proizvodaca ka potrosacu. Kanali
marketinga olaksavaju proces razmene.




Marketinski posrednici javljaju se na nivou maloprodaje i veleprodaje, koje kao
specijalisti u obavljanju marketinskih funkcija efikasnije vr$e pomenute funkcije od
proizvodaca ili potrosaca. Posrednici se sa svoje strane trude da budu sto efikasniji i da

ucine robu dostupnom i pristupa¢nom na ciljnim trzistima.

Trzi$ne strukture koje nastaju sa ciljem uspe$nije isporuke vrednosti potrosac¢ima a
na osnovu medusobnog interesa trzi$nih subjekata nemaju standardne dimenzije i ne
mogu se jednostavno opisati. Ovi sistemi moraju biti dizajnirani na odgovarajuci na-
¢in da bi postigli kontinuitet koji je potreban ¢lanovima struktura u cilju pretvaranja
svojih individualnih vestina u uspesan timski rad.

Razumevanje medusobne saradnje trzi$nih institucija podrazumeva uzimanje u ob-
zir ¢injenice da se kreirane strukture sastoje od zavisnih institucija i agencija. Ova zavi-
snost proizilazi iz ¢injenice da se firme koje su ¢lanovi kanala, oslanjaju jedna na drugu
kako bi obavljali marketinske tokove i funkcije. Ako jedna institucija ili agencija ne
sprovede funkcije za koje je zaduzena na najbolji nacin, ceo sistem biva ugrozen. Zbog
ove meduzavisnosti, kanali marketinga mogu se tretirati kao sistemi koji se sastoje
od medusobno povezanih i zavisnih komponenti koje stvaraju gotov proizvod.

Moderne uslove poslovanja karakteriSu konstantne promene te je osnovni zadatak
menadzmenta da u uslovima promenljivog spoljnog i unutrasnjeg poslovnog ambi-
jenta trazi nove nacine kako bi uspesno obavljao svoju funkciju. Jedno od central-
nih pitanja u ekonoskoj literaturi i teoriji marketinga i trzista a samim tim i prodaje,
odnosi se na utvrdivanje subjekta koji treba da bude ili ve¢ jeste voda u regulisanju i
funkcionisanju sistema vertikalnog mehanizma razmene.*

Usled nastanka i razvoja trzi$ne orjentacije i sve vece primene marketing konceta u
privredivanju modernih trzi$nih ekonomija®, doslo je do znac¢ajnih promena na rela-
ciji poslovnih odnosa izmedu proizvodaca i trgovine. Slede(i istorijski razvoj, do sada
su se izdvojile ¢etiri faze prethodno pomenutih odnosa:

+ Faza dominacije trgovine na veliko nad proizvodac¢ima i nad trgovinom na malo,

« Faza dominacije proizvodaca nad trgovinom, zahvaljuju¢i primeni marketinga
koju su sprovela proizvodna preduzeca,

« Faza uspostavljanja uslovno receno, ravnomernih snaga i odnosa, koja nastaje
usled sve aktivnije primene marketing koncepta od strane trgovinskih preduzeca,

« Faza uspostavljanja sve Sire vertikalne kooperacije i integracije izmedu proi-
zvodnih i trgovinskih organizacija.

« Dominirajuca uloga velikih, visefilijalnih, globalno orjentisanih maloprodaj-
nih lanaca.

81  S.Lovreta, D. Radunovi¢, G. Petkovic, J. Koncar, Trgovina teorija i praksa, savremena administracija,
2000, str. 265

82  Definicija trzisne ekonomije: (eng. Market economy) ekonomija koju karakterise slobodno, trzisno
determinisanje cena, kao I slobodna razmena dobara i usluga na trzistima. Uloga drzave u trzi$noj
ekonomiji je minimalna, iako se mozZe postaviti pitanje koliki bi uticaj drzava trebala da ima u sa-
vremenim trZi$nim uslovima. Suprotnost trZi$noj ekonomiji ¢ini komandna ili centralno-planska
privreda. Navedeno prema - Ekonomski re¢nik, Grupa autora, Ekonomski fakultet, 2001, str. 714



Prividna ravnoteza u odnosu snaga izmedu proizvodaca i trgovaca narudena je pri-
menom strategijskog upravljanja i sprovodenjem strukturnih promenena u trgovini
krajem dvadesetog veka. Dato pomeranje odnosa snaga odvija se u pravcu stvaranja
dominirajuce uloge velikih trgovinskih kompanija. Trgovina krajem devedesetih go-
dina daje osnovni ton funkcionisanju razvijenih trzi$nih privreda. To je ujedno jedan
od osnovnih razloga zbog cega govorimo o trgovinskoj (maloprodajnoj) revoluciji.®

3.3.1. Vrste kanala marketinga

U narednom Sematskom prikazu, predstavljeni su marketing kanali sa dva, tri, ce-
tiri i pet nivoa, sve u zavisnosti od broja ¢lanova kanala. S tim u vezi, u zavisnosti od
broja ucesnika razlikujemo®:

» Marketing kanale sa dva ucesnika ili PP kanale (dva nivoa - proizvoda¢ &po-
trosac),

» Marketing kanale sa tri u¢esnika ili PMP kanale (tri nivoa - proizvoda¢ &ma-
loprodavac &potrosac),

« Marketing kanale sa Cetiri u¢esnika ili PVMP kanale (Cetiri nivoa — proizvoda¢
&veletrgovac &maloprodavac &potrosac), i

» Marketing kanale sa pet ucesnika ili PAVMP kanale (pet nivoa - proizvoda¢
&agent &veletrgovac &maloprodavac &potrosac).

Kanali sa Kanali sa tri Kanali sa Kanali sa pet
dva nivoa nivoa Cetiri nivoa nivoa

|Proizvoda<':i| |Proizvodaéi | |Proizvodaéi | |Proizvodaéi |

A4

| Agenti |

\ 4

Veleprodaja I

v A4

I Maloprodajal I Veleprodaja |
A

Maloprodaja |

\4

I Maloprodaja |

v A\ 4 A4 \4
| Potrosaci | | Potrosaci | | Potrosaci | | Potrosaci |
Slika 4. Struktura marketing kanala

83  S.Lovreta, Trgovinski menadZzment, Ekonomski fakultet, 1999, str. br. 7

84  Rosenbloom B., Marketing Chanels: A Management View, 6™ edition, The Dryden Press, Harcourt
Brace Collage Publishers, New York, 1999, str. 23.



I pored ociglednog prikaza i materijalizacije ideje o vrstama i broju ¢lanova marke-
ting kanala kao i broju nivoa, na osnovu gore navedenog pristupa nismo ni korak blize
definisanju strukture marketing kanala jer isti ne objasnjava relacije koje se uspostav-
ljaju izmedu strukture i upravljanja marketing kanala. S tim u vezi, u Zelji da definiSe-
mo strukturu marketing kanala koristicemo upravljacki pristup i pomenutu strukturu
tretirati kao grupu ¢lanova kanala kojoj je alociran set distribucionih zadataka®.

Ukoliko analiziramo marketing kanale decijih igracaka, vide¢cemo da proizvodaci
distribuiraju 76% svog plasmana potrosacima direktno pomocu razli¢itih posrednika
(specijalizovani lanci prodaje — 11%; univerzalni lanci prodaje 27%; ostali lanci proda-
je 10%; porudzbine putem Interneta i kataloga 8%; itd.) dok se samo 24% proizvoda
plasira putem veleprodaje koja dalje plasira proizvode pomenutim posrednicima.

Za razliku od marketing lanaca roba $iroke potrosne i igracaka, marketing lanci
elektri¢nih proizvoda imaju sasvim drugaciju strukturu u okviru koje proizvodaci pro-
izvode plasiraju preko svojih zastupnika, nezavisnih veleprodavaca i maloprodavaca
sa velikim prometom.

Struktura marketinga kanala usluga pokazuje da se iste distribuiraju putem agenta
ili brokera kao i preko ,,maloprodavaca® usluga, pri ¢emu se kao krajnji korisnici po-
red kupaca javljaju i razli¢ite forme biznisa, drzavnih i drugih institucija i vlade.

Kada govorimo o strukturi marketing kanala jedno je sigurno - donosenje aloka-
tivnih odluka pociva kako na specijalizaciji i podeli rada tako i na konkretnoj efikasno-
sti pojedinih ¢lanova kanala.

Medutim, subjekti koji nisu ¢lanovi kanala (transportne kompanije, $pediteri,...)
obavljaju odredene funkcije koje su u skladu sa svrhom postojanja kanala marketinga
i kao nezavisni privredni subjekti koji slobodno posluju na trzistu, uspostavljaju po-
slovne veze. Samim tim namece se potreba definisanja ove pomocne strukture kao
grupe institucija koje pomazu ¢lanovima kanala da obave distribucione ciljeve.

Specifi¢na tezina upravljanja pomo¢nom strukturom marketing kanala za nijansu
je laksa od upravljanja postoje¢im kanalima marketinga usled nemogu¢nosti ¢lano-
va pomocne strukture da donose odluke od znacaja za funkcionisanje kanala mar-
ketinga i nemogucnosti ultimativne kontrole distribucije roba krajnjim potrosacima.
Sledstveno redosledu aktivnosti, clanovi pomoc¢ne strukture marketing kanala stupaju
na scenu u fazi kada su odluke od krucijalnog zanacaja ve¢ donete od strane ¢lanova
- menadzera kanala marketinga. Nakon donosenja krucijalnih odluka, transportnoj
kompaniji na primer, ostaje da preveze robu od tacke A do tacke B.

Postoji veliki broj potencijalnih u¢esnika u procesu razmene koji se mogu razvr-
stati po viSe kriterijuma.

Nezavisno od kriterijuma podele, ucesnici u razmeni svojim sadejstvom ¢ine orga-
nizovanu strukturu (mrezu), sprovode aktivnosti vezane za povezivanje proizvodaca i
potro$aca i osim razmene (prodaje) obavljaju $ire marketinske aktivnosti.

85  Isto, str. 24



V-0 kupcima i potrosacima

Dokle moze da ide teznja prodavca da spoznaju nacin kupovine i opredeljujuce
faktore koji pokrecu kupce prilikom odabira proizvoda, najbolje ilustruje primer is-
pitivanja radiologa sa Neuroloske klinike u Londonu koji su skenirali mozak zene i
umesto potrage za ¢vori¢ima i lezijama u njenom organizmu ispitivanje zapoceli pu-
$tanjem reklama putem video snimka. Cilj posmatranja bila je reakcija mozga na uz-
budenje i aktiviranje njegovih pojedinih delova izazvanih vizuelnim dozivljajem.

U bespostednoj borbi za kupce, sve vise prodavaca trazi pomo¢ od naucnika da bi
spoznali njihove nagone. Ve¢ uveliko se preduzimaju eksperimenti sa dobrovoljci-
ma koji uz pomoc¢ haj-tek monitora omogucavaju posmatranje reakcije mozga i srca.
Cela koncepcija istrazivanja usmerena je ka tome da se sazna $ta kupci u stvari misle,
umesto dosadasnjih izjava koju su neki od njih spremni da daju kada ih neko anketira.

Neuromarketing je zacet kad je neurolog Antonio Damasio pre deset godina izneo
stav da ljudi koriste emocionalni deo mozga kod donosenja odluka umesto racionalnog
dela. Njegova tvrdnja i8la je u prilog Zeljama strucnjaka za reklamu i marketing. Nova
istrazivanja baziraju se na magnetnoj rezonanci, koja pokazuje dotok krvi u razlicite
delove mozga, da bi utvrdili $ta se desava u trenutku kupovine. Rezultati istrazZivanja
izmedu ostalog govore o tome da ceo proces donosenja odluka o kupovini traje dve i po
sekunde.

Jedan od veterana na polju nau¢nog marketinga je i britanski psiholog dr Dej-
vid Luis. On je osnovao mobilnu jedinicu istrazivaca koji pomocu elektrocefalograma
(EEG) beleze reakcije kupcevog mozga i otkucaje srca da bi se pratio nivo stresa, a
pomocu kamere pokrete oc¢iju. Pomenuti nauc¢nik je otkrio da u Oksford stritu u Lon-
donu, ¢uvenoj trgovackoj ulici britanske prestonice, puls muskarca koji je krenuo u
kupovinu udvostrucuje se na 160 — takav nivo stresa se evidentira i kod pilota lovaca
tokom vazdusne bitke.

O tretmanu potrosaca u smislu ¢lanstva u distributivnim kanalima postoje razliciti
stavovi. Razlog njihovog ukljuc¢ivanja u pomenute kanale nalazimo u njihovoj partici-
paciji u preuzimanju rizika i u¢inka transfera proizvoda od momenta isporuke do
momenta potro$nje (kupovina robe na kredit npr.). Mnogi krajnji potrosaci (indu-
strija, razlicite institucije, udruZenja i domacinstva) cesto su u mogucnosti i pokazuju
interesovanje za aktivnim u¢e$¢em u kanalima distribucije. Razlog njihovog ukljuci-
vanja nalazimo u objektivnoj mogu¢nosti da obave odredene funkcije jeftinije od
drugih ucesnika. Pokazalo se da je njihovo ucesce bazirano na ograni¢enom preuzi-
manju rizika i obavljanju isporuke gotovog proizvoda od tacke proizvodnje do krajnje
instance potros$nje istog. Samo ucesce potrosaca u kupovini ne moze se smatrati do-
voljnim razlogom za njihovo ukljucenje ni kad se njihovo angazovanje svodi na nisko
rizi¢ne kupovine. Nasuprot prethodnom, ukoliko se velike finansijske obaveze placaju



unapred, potro$aci samim tim prihvataju veliki rizik te ih u datim okolnostima treba
smatrati aktivnim ¢lanovima razmene. Neka kao ilustracija posluzi primer pridruzi-
vanja potrosaca grupama ili potrosackim klubovima koji omogucavaju popuste prili-
kom kupovine. Kupovinom pod navedenim uslovima i u vecoj koli¢ini od uobicajenih
potrosaci Zeljenu robu dobijaju po nizim cenama. Ucesc¢e koje podrazumeva c¢lanstvo
moze omoguciti dodatne popuste prilikom kupovine.

4.1. Kako realizuju kupovinu fizicka lica a kako organizacioni
kupci?

Kada govorima o kupovnom ponasanju kupaca kao fizickih lica , jedna osoba
moze da se nade u pet razli¢itih uloga:

1. Inicijator,

. Uticajna osoba,

2
3. Donosilac odluke,
4. Kupag, i

5

. Korisnik.

Ovako sirok dijapazon uloga koje mogu biti dodeljene kupcu rezultat je mnostva
taktora koji imaju uticaj na donoSenje odluke o kupovini. Tako je inicijator u stvari
osoba koja prepoznaje neki problem koji moze da resi konzumacijom proizvoda ili
usluge ali niti zna kako do njih da dode niti koju od ponudenih alternativa da odabe-
re. Medutim, jednom kada potencijalni kupac uspesno prode kroz period saznavanja
opstih informacija vezanih za ponudene alternative, odabere Zeljenu opciju, kupi pro-
izvod i otkloni osecaj nedostatka ili nelagode korid¢enjem istog, takav kupac postaje
ujedno i uticajna osoba cije se misljenje uvazava od strane onih koji nisu bili u situaciji
da takva iskustva steknu. Verziranost kupca povecava se postepeno kao i njegova lo-
jalnost koja dostize maksimalni nivo u opciji korisnik. Takvom kupcu konkurencija
moze nuditi svakakve pogodnosti, ali on ostaje dosledan proizvodu koji koristi. Cilj
svake organizacije logi¢no predstavlja prevodenje kupaca u ovu poslednju, najsigur-
niju kategoriju.

Za razliku od fizickih kupaca organizacioni kupci drugacije realizuju proces kupo-
vine. Kada prodavac kao klijente ima privredne subjekte, veliku paznju mora pokloniti
otkrivanju ,,centra moci“ u okviru organizacije kojoj se sa svojom ponudom obraca.
Centri mo¢i mogu biti formalizovani i hijerarhijski uklopljeni (sektor za nabavku ili
investicije), dok u nekim slucajevima mogu biti formirani ad hoc u zavisnosti od po-
treba.

Sustina pojma centara moc¢i nalazi se u mogu¢nosti donosenja odluka o kupovini.
Pri donosenju odluke o kupovini kapitalno intenzivnih proizvoda, duzeg veka traja-
nja i sloZenije upotrebe, za ocekivati je da se formira grupa od najrelevantnijih lica u
kompaniji koja bi sa svih aspekata trebala da sagleda potencijalnu kupovinu. Takva



grupa oformljena za navedene potrebe ukljucivala bi generalnog direktora, tehnickog
direktora, komercijalnog, finansijskog i direktora pravnog sektora. Svako od navede-
nih struc¢njaka sagledao bi potencijalnu kupovinu iz svog aspekta. Nasuprot prethod-
nom, kod uobicajenih kupovina (potro$ni materijal i proizvodi nize vrednosti) centri
moci su definisani sistematizacijom i obi¢no locirani u sluzbi nabavke ili sektoru za
investicije.

Prethodno navedene generalne smernice daju nam osnovu za detaljniji uvid u na-
¢in funkcionisanja kako fizi¢kih lica tako i organizacionih potrosaca (preduzeca koja
se javljaju na strani kupaca). Ovde treba napomenuti da izuzetak predstavljaju ruti-
nirane kupovine kod kojih se neke ili sve faze koje prethode fazi kupovine preskacu.
Pored navedenog, prelazak iz jedne u drugu fazu zavisi od sadasnje situacije u kojoj se
kupac nalazi i Zeljene tj. one u kojoj bi hteo da se nade.

Razlikujemo pet osnovnih faza odlucivanja finalnih potrosaca:

1. Prepoznavanje potrebe — faza u kojoj potencijalni kupac oseca nedostatak ili
nelagodu koji mogu biti otklonjeni konzumacijom proizvoda ili kori§¢enjem
usluge. U ovoj fazi potencijalni kupac nema nikakva saznanja kako da dode do
potrebnog proizvoda ili Zeljene usluge niti kako isti izgledaju.

2. Potraga za informacijama — u ovoj fazi potencijalni kupac motivisan Zeljom za
ispunjavanjem potrebe ili otklanjanjem nelagode krece u potragu za informaci-
jama o nacinu pribavljanja potrebnih proizvoda i usluga i kreira set svesnosti —
skup opstih saznanja o proizvodima i uslugama i kompanijama koje ih generisu.

Ova faza pocinje ukoliko je prepoznavanje potrebe dovoljno intenzivno da uslovi
reakciju. Kupac interno dolazi do alternativa analizirajuci svoja steCena saznanja ili
eksterno raspitujudi se ili se informisuci iz drugih spoljnih izvora.

3. Procena alternativa — predstavlja odabir manjeg broja mogucih pozitivnih is-
hoda, ¢ime se formira evocirani set — manji broj proizvoda i usluga kao i kom-
panija koje iz generidu. U ovoj fazi presudnu ulogu imaju cena, pouzdanost,
rentabilnost i ostali atributi koji ulivaju poverenje.

4. Kupovina - u ovoj fazi kupac se opredeljuje za jednu od alternativa iz evocira-
nog seta. Za prodavce je posebno znacajna ova faza jer podrazumeva dovodenje
kupca u stanje vece ili manje ukuljuc¢enosti u kupoprodajni proces. Nivo uklju-
Cenosti se povecava sa kapitalnom intenzivnos$¢u proizvoda ili intenzitetom po-
trebe koja trazi svoje zadovoljenje, i prakti¢no predstavlja nivo paznje kupca.

Ukoliko se radi o trajnim potrosnim dobrima koja su skuplja i ¢ija je upotreba
komplikovanija, za ocekivati je da se kupci vise ukljuce u sam kupoprodajni proces,
dok je kod kupovine proizvoda iz kategorije svakodnevne potrosnje, male pojedina¢ne
vrednosti i male diferenciranosti, nivo ukljucenosti kupca zanemarljiv. Nivo ukljuce-
nosti vazan je za prodavce pre svega da bi mogli da pravilno profiliSu propagandne i
druge aktivnosti vezane za informisanje kupaca. Ovde posebnu ulogu imaju predstava
kakvu kupci imaju o sebi, percipirani rizik obavljanja transakcije, razliciti drustveni
faktori i hedonisticki uticaji.




5. Procena kupljenog proizvoda ili usluge — predstavlja finalnu fazu kroz koju po-

trosac prolazi prilikom dono$enja odluke da kupi odredeni proizvod ili uslugu.
U ovoj fazi se javlja pojava zvana kognitivna disonanca koja proporcionalno
raste sa cenom proizvoda njegovim zivotnim vekom i slozenos¢u upotrebe. Ko-
gnitivna disonanca najbliZe se mozZe opisati kao osecaj kajanja usled odricanja
svih dobrih alternativa i koristi koje nude konkurentske kompanije. Re¢ju, ko-
gnitivna disonanca predstavlja osecaj kajanja ili straha da li je napravljen dobar
posao ili nije. Cetiri osnovna faktora uti¢u na poveéanje kognitivne disonance:
troskovi, brojnost alternativa, neopozivost odluke i sklonost kupca ka nervozi.
Znaju¢i prethodno navedeno, ve¢ina trzi$no (marketinski) orjentisanih kom-
panija ostaje u kontaktu sa svojim kupcima i posle obavljene kupovine poma-
zuciim da prevazidu navedene probleme uveravajuci ih da su pravilno postupili
prilikom izbora njihovih proizvoda.

Za razliku od finalnih potro$aca, kod organizacionih, nac¢in dono$enja odluka o
kupovini je duzi, komplikovaniji i vise formalan. Proces donosenja odluka kompanija
da li da kupe odredene proizvode ili usluge obuhvata sledece faze:

1.

N SR W

Prepoznavanje potrebe,

Specifikacija potrebne kolicine,

Trazenje i kvalifikacija potencijalnih izvora,
Prikupljanje i analiza ponuda,

Procena ponuda i izbor dobavljaca,

Odabir i postupak narucivanja,

Analiza i procena performansi.

Iako se razlikuju po fazama donosenja odluka, finalni i organizacioni potrosaci
rukovode se slicnim kriterijumima od kojih su, prirodno, u zavisnosti od kategorije
potrosaca neki vise ili manje potencirani. U glavne kriterijume izbora spadaju:

1.
2.

3.
4.

Tehnicki kriterijumi — koji se odnose pre svega na pouzdanost, stil i trajnost ,

Ekonomski — od kojih najveci znacaj imaju cena, isplativost, rezidualna vred-
nost, troskovi zivotnog ciklusa,

Drustveni — status, pripadanje zajednici, moda i

Li¢ni — predstava o samom sebi, potreba za minimizacijom rizika i emocije.

Medutim, pored faza donosenja odluke o kupovini i glavnih kriterijuma izbora,
preduze¢ima koja deluju na strani ponude najveci informativni znacaj ima poznava-
nje glavnih uticaja pod kojim se potrosaci nalaze i to pre svega usled ¢injenice da su
kupci retko kada u situaciji da donose odluke bez da budu podlozni intenzivnijim ili
manje intenzivnim uticajima. Uopsteno govoreci, odluke o kupovini razlikuju se po
procesu odlucivanja, centru moc¢i koji je nadlezan za dono$enje odluka i kriterijjumima
za izbor, pri ¢emu svi uticaji nemaju isti znacaj.



Od glavnih uticaja na ponasanje finalnih potro$aca ovom prilikom izdvajamo:

1. Situaciju trgovine - koja zavisi od nivoa ukljucenosti i kognitivne disonance i

koja se materijalizuje u intenzivnom, ograni¢enom i rutinskom resavanju pro-
blema. Prethodna tri navedena ishoda direktno zavise od intenziteta kupcevih
potreba i ¢injenice da li se radi o prvoj ili ponovljenoj kupovini.

. Licni uticaji - od kojih su najvazniji obrada informacija, motivacija, uverenje i
stavovi, licnost, zivotni stil i Zivotni ciklus. U pogledu obrade informacija, po-
sebnu vaznost ima percepcija koja sluzi biranju, organizovanju i tumacenju ¢ul-
nih nadrazaja i formiranju smislene predstave. Percepcija zavisi od procesa koji
se zasnivaju na licnim uverenjima i stavovima, tako da na percepciju kupca uti-
¢u selektivna paznja (od svih primljenih informacija upucenih kroz reklamnu
poruku kupci pamte od 5 do 25%), selektivna distorzija (sklonost ka pogresnom
tumacenju) i selektivno pamdenje (samo neke informacije ostaju upamdene).
Pored percepcije, veliki znacaj na odlucivanje potrosaca ima proces ucenja koji
se realizuje u obradi informacija sa ciljem promene postojecih sadrzaja memo-
rije ili drugacijoj organizaciji dugoro¢nog pamcenja. Motivi, potrebe i nagoni,
takode sa svoje strane uti¢u na ponasanje kupaca jer uticu na izbor proizvoda.
Bilo da su fizioloski, bezbednosni, zasnovani na osecaju pripadanja i ljubavi,
postovanja i statusa kao i samorealizacije, motivi imaju najdirektniji uticaj na
izbor konkretnog proizvoda. Od ne malog znacaja su i uverenja i stavovi tj.
misljenje koje kupci imaju o ne¢emu. Uverenja direktno uti¢u na percepciju ku-
paca dok su stavovi generalna predstava o ne¢emu. Na kraju, li¢cnost kao skup
pojedina¢nih osobina kupaca neposredno obezbeduje neophodnu vezu izmedu
li¢nosti kupaca i licnosti brenda, dok Zivotni stil kao obrazac zivljenja utice na
interesovanja, aktivnosti i na¢in misljenja. Po Zivotnom stilu kategoriju kupaca
moguce je sagledati iz razlic¢itih uglova, tako da se mogu izdvojiti osnovne kate-
gorije, konformista, onih koji Zele viSe, uspesnih, nekonformista, reformatora,
siromasnih koji se bore i siromasnih koji su rezignirani i mnogih drugih tipova
potro$aca gledano sa aspekta njihovog zivotnog stila. Pored navedenog i Zivotni
ciklus, shvacen kao faza u kojoj se kupac nalazi odreduje njegova interesovanja
i na¢in razmisljanja kao i raspolozivi prihod i kupovne navike.

Drustveni uticaji — od kojih najve¢u vaznost imaju kultura (okvir razvoja poje-
dinca i njegovog zZivotnog stila), drustvena klasa (koja je kao kriterijum u savre-
menim uslovima ustupila mesto kategorizaciji prema ostvarenim prihodima) i
referentne grupe (koje uti¢u na ponasanje pojedinaca koji se na njih ugledaju i
koje po svojoj prirodi mogu biti formalne — ¢lanovi kluba i neformalne - prija-
telji slicnih interesovanja).




Za razliku od fizickih kupaca, organizacije su podlozne drugacijim vrstama utica-

ja, te na njih najvise uticu:

1. Klasa kupovine - u smislu da li se radi o novoj kupovini koja predstavlja ne-
poznanicu za preduzece i za Cije potrebe je neophodno sprovesti kompletnu
proceduru donosenja odluka, ponovljenoj kupovini koja donekle olaksava i
skracuje ceo postupak ili modifikovanoj ponovljenoj kupovini.

2. Tip proizvoda - koji direktno opredeljuje pristup nabavci i koji je najjednostav-
niji za potrebne materijale, dok se sa povecanjem finansijske intenzivnosti u
slucaju nabavke opreme ili pogona ceo postupak komplikuje i usloznjava.

3. Vaznost kupovine — u smislu kapitalne intenzivnosti i znacaja za osnovnu delat-
nost preduzeca i njegovu mogucnost da nesmetano posluje.

U ostale specificnosti funkcionisanja organizacija za razliku od fizi¢ckih lica kao
kupaca treba uvrstiti i stalnu teZnju ka postizanju neophodne efikasnosti koja je do-
vela do pojave niza novih koncepata u prodaji koje su prodavci i drugi ¢lanovi kanala
marketinga morali da uvrste u svoju ponudu u cilju prilagodavanja ciljnim kupcima:

1. Koncept ,just in time“ - koji je direktna posledica potrebe svodenja zaliha na
minimum,

2. Internet trgovina - koja moze imati svoju vertikalnu dimenziju (ogranicena na
granu) i horizontalnu dimenziju (u slu¢aju kada elektronska trzista prevazilaze
jednu granu).

3. Centralizovana trgovina — intenzivno formiranje odeljenja za nabavku koja su
predstavljala pokretacki faktor za razvoj koncepta marketing odnosa i key acco-
unt management-a.

4.2. Kako kupci (potrosaci) uti¢u na ostale ¢lanove kanala marketinga?

Uloga i znacaj kupaca, posebno onih koji se odlikuju kapitalnom intenzivnosc¢u i
znacajem za poslovanje proizvodaca i posrednika u kanalima distribucije, dovela je
do brojnih promena u organizacionim strukturama i strategijama ¢lanova kanala pre
svega usled njihove teznje da bolje i uspesnije zadovolje potrebe najvaznijih kupaca.
Kakve sve aktivnosti, pored aktivnosti orjentisanih na prodaju shvac¢enu u uzem smi-
slu, relaizuju ¢lanovi kanala marketinga analizira¢emo u nastavku.

Novina u odnosu na prethodni period odnosi se na porast uc¢e§¢a krajnjih kupaca
u aktivnostima koje se obavljaju unutar kanala marketinga sto je dovelo do toga da
marketing kanali, sasvim opravdano, dobiju jo$ jednog ¢lana - kupca tj. potrosaca

shvaceno u njegovom punom kapacitetu uzimajudi u obzir i njegova prava i neophod-
nost zastite njegovih interesa.

Ekonomskoj teoriji odavno je poznata ¢injenica da troskovi privlacenja kupaca
vi$estruko nadmasuju troskove odrzavanja postojecih tako da su gotovo sve aktiv-
nosti ¢lanova kanala ve¢ duze vreme usmerene na povecanje lojalnosti postojecih



kupaca. U narednom periodu realno je oc¢ekivati intenziviranje aktivnosti ¢lanova ka-
nala usmerenih na povecanje satisfakcije kupaca i razvijanje partnerskih odnosa pre
svega pomocu razvijanja koncepta unapredenja diferentnih prednosti.

Na osnovu prethodno navedenog moze se videti da je proces razmene izuzetno
kompleksan, da zavisi od niza ¢inilaca te da na isti uticu brojni faktori. Sve to doprino-
si kompleksnosti samog procesa i navodi na ¢injenicu da se u materijalizaciji i opera-
tivnom sprovodenju aktivnosti koje primarno imaju za cilj sticanje ekonomske koristi
javljaju brojne veze i relacije i stvaraju ¢vré¢i kontakti koji nemaju samo ekonomsku
vec i $iru drustvenu i socijanu dimenziju.

Pomenute veze i relacije koje se uspostavljaju medu subjektima koji vrse razmenu
razlikuju se po prirodi i intenzitetu i direktno zavise od kategorije subjekata ukljuce-
nih u proces. Na ovom mestu treba napraviti distingciju izmedu finalnih potrosaca i
organizacionih potrosaca.

Finalne potrosace, pre svega karakterisu sledece ¢injenice:

1. Njihov veliki broj na trzistu,

2. Veliki broj kupoprodajnih transakcija male pojedinacne vrednosti,

3. Kupovno ponasanje odredeno je materijalnim stanjem, li¢cnim karakternim

osobinama i afinitetima, kulturom i Zivotnim stilom.

Nasuprot finalnim potro$a¢ima, organizacioni potrosaci - preduzeca u ulozi
kupaca karakterisu se:

1. Manjim brojem kupoprodajnih transakcija vece kapitalne intenzivnosti,

2. Formalnijim na¢inom dono$enja odluka o kupovini po definisanim procedu-
rama,

3. Kupovnim ponasanjem koje je odredeno prirodom delatnosti, rezimom proi-
zvodnog procesa, nivoom postignutog tehnolo$kog razvoja i sl.

Odnosi koji se javljaju medu akterima u procesu razmene slozeniji su kada u raz-
meni ucestvuju organizacioni kupci u poredenju sa finalnim potrosacima. Naime,
osnovu odnosa izmedu preduzeca i finalnih kupaca predstavlja stalna teznja za ispo-
rukom vece vrednosti od konkurencije, dok se odnosi izmedu preduzeca i organizaci-
onih potrosaca pored konkurentnosti baziraju i na kooperaciji.

Kompleksnost odnosa medu prodavcima i kupcima generalno gledano nevezano
da li kupci spadaju u kategoriju finalnih ili organizacionih kupaca, uslovljena je nizom
faktora:

1. Brojem aktera ukljucenih u proces razmene,

2. Stepenom meduzavisnosti aktera razmene,

3. Prirodom interaktivnih odnosa medu akterima razmene,
4

Vremenskom neizvesnos$¢u uspostavljenih odnosa.



Nezavisno od kompleksnosti i intenziteta prethodno pomenutih odnosa, iste mo-
zemo razvrstati u Cetiri osnovne kategorije unakrsnim sagledavanjem dva osnovna
aspekta, i to vrednosti odnosa i udruzZenog interesa®:

1. Partner - visoka vrednost odnosa i udruzenog interesa,
2. Rival - visoka vrednost odnosa i nizak udruZeni interes,
3. Prijatelj - Niska vrednost odnosa i visok udruzeni interes,

4. Poznanik — Niska vrednost odnosa i nizak udruZeni interes.

Partnerstvo prirodno nastaje kada je vrednost medusobnih odnosa u korelaciji sa
udruzenim zajednickim interesima. Ovakav slucaj tipican je za partnere koji su medu-
sobno zavisni i kao takvi deluju udruzeno kao tim.

Kada preduzece i kupci postanu rivali to, pre svega, ukazuje na c¢injenicu da su
nagladeni li¢ni interesi kod obe strane. Radi se o tipi¢cnom kupoprodajnom odnosu
prodavaca i kupaca koji se rukovode principima maksimizacije li¢nih koristi i mini-
mizacije moguce Stete.

Kategorija prijatelj menja fokus i teziste sa tekuc¢eg obima razmene na ostale sfere
od potencijalnog znacaja u cilju ostvarivanja zajednickih interesa. Ovakav odnos tipi-
¢an je za transfer nove tehnologije koji ima pozitivne efekte na moguénost snizavanja
stope marzi, povecanja konkurentnosti i bolje pozicioniranosti na trzistu.

Kod kategorije poznanik najcesce se radi o rutinizovanim kupovinama standardi-
zovanih proizvoda i usluga.

Na kraju, medusoban odnos prodavaca i kupaca moze imati razli¢ite modele ukoli-
ko se posmatra interakcija percepirane snage prodavaca i udruzenog interesa:*’

1. Vodenje se javlja u uslovima kada prodavac ima mo¢ i snagu u odnosima sa
kupcem i kada medu njima postoje ocigledni zajednicki interesi. U ovim uslo-
vima kupac je prinuden da u sopstvenom interesu prihvati vodenje posla od
prodaveca.

2. Dominiranje se razlikuje od vodenja po karakteru tona komuniciranja proda-
vaca prema kupcu. Ovde tokovi komuniciranja imaju naredbodavni karakter.

3. Saradivanje nastaje kada su snage kupaca i prodavaca izjednacene i kada postoji
visoko udruzeni interes za uspostavljanje dugoro¢nih odnosa u sferi razmene.

4. Pregovaranje za razliku od saradivanja karakterise nizak nivo udruzenog intere-
sa i takode se javlja u slu¢aju izbalansiranih snaga.

5. Prilagodavanje pocinje kada je pozicija prodavca slaba u odnosu na poziciju
kupca i kada postoji zajednicki interes na visokom nivou.

6. Pokoravanje nastaje u uslovima dominacije kupaca uz postojanje niskog nivoa
zajedickog interesa.

86  UdruzZeni interes oznacava stepen podudaranja ekonomskih ciljeva trgovinskih partnera

87  Krapfel R, Salmond D. And Spekman R., A Strategic Approach to Managing Buyer-Seller Relati-
onships®, European Journal of Marketing, 9/1991, str. 29.



Ponasanje kupaca sve viSe se zasniva na emocijama, $to nije ostalo neprimeceno
od strane lidera na trzistu. Finska kompanija Nokia, na primer, ne poseduje novu teh-
nologiju koja nije dostupna konkurenciji, tezi da koristi najbolje dobavljace na svetu i
da implementira najbolja reSenja i po svemu tome se ne razlikuje od Ericssona i Moto-
role. Svoju konkurentsku prednost Nokia gradi na emocijama i masti. Limbicki sistem
u mozgu koji upravlja nasim ose¢anjima znatno je jaci od neokorteksa koji kontrolise
intelekt. U ovim odnosima snaga - logika jednostavno mora da saceka. Ova sprega
nacina funkcionisanja kupaca i prilagodavanja kompanija istom nije ogranicena is-
kljucivo na profitni aspekt. Vatikan i Sony Music su, na primer, 2001. godine najavili
dugo ocekivani nastavak rep albuma Jovana Pavla Drugog, ,,Abba Pater® u kome ce se
molitve Njegove Svetosti naci u interpretaciji Britni Spirs i grupe N’Sync.

Sve je veca uloga potrosaca u kanalima distribucije i kanalima marketinga. Pokre-
ti za zastitu potrosaca sve viSe uspevaju da nametnu svoje kriterijume. Masovno se
povlaci roba sa rafova maloprodajnih objakata ¢ak nekoliko meseci pre isteka roka,
insistira se na koriS¢enju ambalaze koja se moze reciklirati, poostravaju se kriterijumi
kvaliteta, vrsi se pritisak na cene, uslove i $irinu i raznovrsnost ponude. U proteklom
periodu potrosaci su evoluirali od slabo organizovanih i nezasti¢enih do izvanredno
informisanih i dobro organizovanih pojedinaca i grupa/udruzenja koji su u stanju da
zadtite svoje interese i nametnu pravila igre.

4.3. Kupci kao potrosaci

Znacaj potrosaca kao ¢lanova kanala ima tendenciju rasta $to predstavlja vise nego
pozitivan trend u odnosu na ne tako daleku proslost. Nezadovoljni svojom ulogom
na tziStu, potrosaci su poceli da se organizuju u nevladina udruzenja, ¢iji je cilj bio
zastita sopstvenih prava. Najvi$e paznje polagalo se na pravo slobodnog izbora, pravo
na bezbednost i na informisanost. Dakle, na osnovu svega gore navedenog, moze se
tvrditi da neki potrosaci usled obavljanja odredenih aktivnosti vezanih za razmenu i
prihvatanja odredenog stepena rizika treba da imaju tretman aktivnih ucesnika u istoj.

Vaznost uspostavljanja dugorocnih poslovnih odnosa sa potrosacima koji preva-
zilaze $turu robno - novc¢anu transakciju ve¢ prerastaju u partnerske odnose uspesni
¢lanovi kanala na vreme su implementirali u svoju poslovnu politiku.

Danas se kupcima nude razne pogodnosti, od kojih ¢emo ovom prilikom navesti
samo neke:

o Razlicite vrste i oblici popusta prilikom kupovine za gotov novac, kupovine van
sezone, kupovine vecih koli¢ina proizvoda ili ve¢ih (gratis) pakovanja,

« Duzi garantni rokovi,

o Mogucnost povracaja novca za kupljenu robu u odredenom periodu (najéesce
60 dana) u slucaju nezadovoljstva sa funkcionalnim osobinama proizvoda,

o Isporuka na kucnu adresu,



o Edukativne aktivnosti usmerene na lakse rukovanje i upotrebu tehnoloski kom-
plikovanijim proizvodima,
 Pogodnost lokacije prodajnih objekata,

o Prateée usluge u cilju zadovoljavanja potreba kupaca unutar prodajnih objekata
(razvijanje filmova, odeljak sa igrackama za decu, mogucnost realizacije razli-
¢itih popravki...)

Prethodno navedeno predstavlja samo deo pogodnosti koje se nude kupcima.
Kupci danas u bukvalnom smislu reci kreiraju nove proizvode. Pri tom, kupci su sve-
sni svojih potreba koje bi voleli da zadovolje pri ¢emu se dalja konkretizacija istih
nalazi u domenu marketing menadzera koji adekvatne informacije treba da prikupe,
sortiraju i na odgovarajuci nacin i u saradnji sa proizvodnjom prevedu od apstraktne
zelje do konkretnog koncepta buduceg proizvoda. Na taj nacin, potro$ac¢ima se nude
nove varijante postojec¢ih proizvoda dok je stvaranje totalno novog proizvoda rede
u poredenju sa prethodno pomenutom modifikacijom. Ipak, neki proizvodi koji su
konceptualno materijalizovani ¢ekaju odredeno vreme da se pojave na trzistu kako
bi postigli planirani uspeh. Prethodno pomenuti proizvodi nastali su kao razultat ap-
solutne inovativnosti i ingenioznosti pojedinaca, po svom konceptu se nalaze daleko
ispred svog vremena i ¢ekaju pravi trenutak da budu materijalizovani.

Za ostale ucesnike u razmeni znacajno je da raspolazu sa optimalnom koli¢inom
relevantnih informacija koje se ti¢cu ponasanja kupaca. S tim u vezi, posebno je vazno
adekvatno analizirati svaku pojedina¢nu grupu kupaca kao rezultat klasifikacije po
starosti, polu, geografskoj lokaciji i nacionalnoj pripadnosti. Posebno je znacajna ulo-
ga mladih kategorija, i to dece od 8 do 12 godina starosti, jer je za pomenutu kategoriju
statisticki utvrdeno da utice na preko 60% kupovina koje realizuju njihovi roditelji.
Pored navedenog, uloge ¢lanova domacinstva variraju u zavisnosti od vrste proizvoda,
dok je zajednicko odlucivanje prisutno vise kod porodica u kojima oba bra¢na druga
zaraduju od onih u kojima to nije slucaj.

U cilju zadtite svojih interesa i bolje pregovaracke pozicije u kupoprodajnom pro-
cesu, potrosaci se danas Cesto organizuju u potrosacke kooperative koje predstavljaju
krajnje rizi¢no zavistan odnos koji se nalazi u vlasnistvu svojih ¢lanova. Kooperativa
sluzi kao kupovna organizacija koja za svoje ¢lanove trazi odredene vrste roba, po
najnizoj mogucoj nabavnoj ceni.

Pored borbe za ostvarivanje prava, organizovane grupe potrosaca poc¢inju da vrse
uticaj na planske odluke preduzeca i vlada insistirajuci pri tom da se njihov glas ¢uje
pre nego $to se donese kona¢na odluka. Na taj nacin, konzumerizam, shvacen kao
organizovan pokret gradana koji ima za cilj povecanje prava i uticaja potrosaca na
poslovno ponasanje proizvodaca i prodavaca vremenom dobija sve viSe na znacaju i
masovnosti.



4.4, Institucionalni modeli zastite potrosaca u zemljama
Clanicama EU

Zastita potrosaca regulisana je aktima medunarodnih organizacija, posebno ak-
tima Ujedinjenih nacija (UN) i OECD. Evropska unija, koja pridaje veliki znacaj
zastiti potro$aca, donela brojne akte kojima se ureduje sfera zastite potrosaca a koji
predstavljaju okosnicu za uskladeno delovanje svih nacionalnih tela na podrudju za-
§tite potrosaca i nevladinih organizacija. Evropska unija je drzavama ¢lanicama dala
smernice za stvaranje jedinstvene politike zastite potrosaca, za podrucja koja su pre
ulaska u Evropsku uniju bila isklju¢ivo u nacionalnoj nadleznosti. Nadleznost za
oblast zastite potrosaca podeljena je izmedu Unije i njenih drzava ¢lanica i temelji se
na odredbama ¢lana 169. Ugovora o funkcionisanju Evropske unije. Pet osnovnih pra-
va potros$aca koja su priznata u EU, a koja su ugradena i u sistem Republike Srbije su:*

 pravo na zastitu zdravlja i bezbednost;
 pravo na zastitu ekonomskih interesa;
 pravo na odstetu;

e pravo na zastupanje i pravnu zastitu;

 pravo na informisanost i obrazovanje.

U drzavama koje ¢ine EU prisutni su razli¢iti modeli ¢iji se raspon krece od pre-
vashodno civilistickih (poput Nemacke i Austrije), koji se pretezno oslanjaju na nad-
leznost opstih sudova, preko administrativnih modela sa snaznim telima (komisijama,
agencijama) za implementaciju — koja su ¢esto pripojena telima nadleznim za zastitu
konkurencije - do skandinavskog modela koji se oslanja na ulogu potrosackih ombud-
smana pomognutih izvr$nim agencijama (koje su takode u nekim slucajevima spojene
sa agencijama za zastitu konkurencije).

Clanice EU primenjuju dva osnovna pristupa: administrativni, koji podrazumeva
postojanje odredenih upravnih organa (kao $to je npr. komisija za zadtitu konkuren-
cije) i civilisticki pristup, u kome se primenjuju opste gradanskopravne sankcije (na
osnovu odluka sudova opste nadleznosti).*

88 Lazarevi¢ N., Burovi¢ M., Lazarevi¢ M., Pindi¢ M., Studija potrosacke politike u Srbiji, Centar za
evropske politike, 2013.
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4.4.1. Administrativni pristup

Administrativni pristup u praksi preovladuje i javlja se u nekoliko razli¢itih oblika:

o Administrativni pristup - telo subordinirano ministarstvu:

Francuska: Generalni direktorat za konkurenciju, potrosacka pitanja i suzbija-
nje prevara u ministarstvu ekonomije i finansija nadlezan je kako za kreiranje tako i
za sprovodenje potrosacke politike.” Generalni direktorat kao nadzorni organ, ima
ovlas¢enja koja su mu poverena zakonom (uocava povrede Zakonika o zastiti potro-
$aca) i priprema izvestaje koji se $alju javnom tuziocu, koji zatim odlucuje da li da po-
krene sudski postupak. U skladu s evropskim pravom, a posebno uredbom o saradnji
u oblasti zastite potro$aca, generalni direktorat je dobio i ovlascenja za izricanje mera,
zabrane postupanja i poravnanja. Potrosa¢ima su na raspolaganju i razli¢ite procedure
u vezi sa sporovima male vrednosti (npr. sudije ,,iz susedstva“).”

Holandija: Uprava za potrosace funkcionise pod nadzorom ministarstva za eko-
nomska pitanja, poljoprivredu i inovacije, koje je nadlezno za opstu potrosacku poli-
tiku, ima neposredna ovlas¢enja da nadzire sprovodenje propisa iz gradanskog zako-
nika Holandije kojim je regulisano pravo zastite potros$aca.”? U odnosu na Direktivu
98/6/EC o isticanju cena Uprava ima samo istrazna ovlascenja, dok je za gonjenje
ucinilaca prekrsaja nadlezno Javno tuzilastvo. U okviru svojih javnopravnih ovlasée-
nja Uprava namece sankcije koje uklju¢uju i periodi¢ne novcane kazne, dok u okviru
privatnopravnih ovlas¢enja moze da pokrece postupke pred sudovima radi izricanja
privremene mere prekida prakse koja je dovela do konkretne povrede kolektivnih po-
trosackih interesa. Holandska Uprava za potrosace moze da preduzima mere samo
u slucajevima kolektivnih povreda potrosackih prava, dok pojedinac¢ni potrosaci na
raspolaganju imaju samo opste gradanskopravne instrumente.

o Administrativni pristup - zajednicka tela za konkurenciju i zastitu

potrosaca:

Ujedinjeno Kraljevstvo: Za opstu potro$acku politku nadlezno je Ministarstvo (De-
partment) za biznis, inovacije i vestine. Kancelarija za postenu trgovinu (OFT) je or-
gan nadlezan za zastitu konkurencije i prava potrosaca, primenjuje holisticki pristup
u svom radu, koji pored nadleznosti u oblasti konkurencije, podrazumeva i nadleznos-
ti neophodne za sprovodenje potrosacke politike, ukljucujuci i savetovaje potrosaca

90  Generalni direktorat za konkurenciju, potrosacka pitanja i suzbijanje prevara. (Direction
générale de la concurrence, de la consommation et de la Répression des Fraudes). Minstarst-
vo ekonomije i fnansija Republike Francuske. (Le Ministére de I'Economie et des Finances.
Dostupno na: http://www. economie.gouv.fr/dgccrf

91 ,Profl drzave Francuske.“ (France country profle). Evropska komisija. april 2011. Dostupno
na: http://ec.europa.eu/consumers/empowerment/docs/FR_web_country_profle.pdf.

92  Holandsko potrosacko telo. (Netherlands consumer authority). Dostupno na: http://www.consum-
erauthority.nl/about/organisation.



putem ,,consumers Direct®. Odeljak 8. akta o privrednim drustvima iz 2002. godine
omogucava OFT (kao i odredenim drugim ,,sprovodiocima®) da u sluc¢aju krsenja pro-
pisa kojima su povredeni kolektivni potrosacki interesi zahteva od sudova izricanje
privremene mere za obustavu prakse kojom je povreda izazvana, kao i odredene druge
mere. OFT ima nadleznost za licenciranje na trzistima potrosackih kredita i agencija
za nekretnine.”

Italija: Ministarstvo ekonomskog razvoja je nadlezno za zastitu potrosaca i za
primenu $irokog spektra evropskog potro$ackog prava, sa izuzetkom direktiva o ob-
manjujuc¢em i uporednom oglasavanju i Direktive o nepostenom poslovanju, za ¢iju
primenu je nadlezna Komisija/Telo za zastitu konkurencije koje ima ovlas¢enje da
pokrece postupke ex oficio, kao i istrazna ovlas¢enja, ukljucujuéi i pravo pristupa
svim relevantnim dokumentima i zahtevanja relevantnih dokumenata od bilo koga,
mogucnost vr§enja inspekcije, itd.** Kada se dokaze povreda, ovaj organ moze da za-
brani poslovanje koje se smatra za neposteno i da izrekne odgovaraju¢u novéanu ka-
znu. Poslovi u oblasti konkurencije i oni u oblasti zatite potrosaca organizaciono su
smesteni u zasebne generalne direktorate (najvece unutrasnje organizacione jedinice)
unutar Komisije za zadtitu konkurencije.

Poljska: Nadleznosti u oblasti sprovodenja potrosacke politike pripojene organu
nadleznom za zastitu konkurencije.

o Administrativni pristup - skandinavski model (potrosacki ombudsman):

Skandinavske zemlje imaju veoma razvijenu tradiciju postojanja potrosackih om-
budsmana kao najvaznijih nadleznih organa za zastitu prava potrosaca, od kojih je
najstariji $vedski potrosacki ombudsman. Potrosacki ombudsmani su podrzani od
strane izvr$nih agencija/organa, koji se donekle razlikuju po svom statusu, ali im za-
jednicku karakteristiku predstavlja tendencija spajanja sa agencijama/organima nad-
leznim za zastitu konkurencije.

Danska: Komisija za zastitu konkurencije i potro$aca deo je organizacione struk-
ture Ministarstva za ekonomska i poslovna pitanja koje je odgovorno za potrosacku
politiku, zastitu potrosaca i potrosacka pitanja i predstavlja jednu vrstu izvr$ne kance-
larije za potro$ackog ombudsmana. Ombudsman je zakonski ovlasc¢en da izrice kazne
za odredene povrede zakona, da u ime podnosioca zalbe pokrece parnicne i krivi¢ne
postupke pred sudovima, kao i da donosi privremene mere zabrane nepostenog po-
slovanja. %
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Svedska: Pored Ministarstva pravde koje nadlezno za politiku zastite potrosaca,
za potrosacka pitanja su takode odgovorni Ministarstvo poljoprivrede, hrane i potro-
$ackih pitanja i Ministarstvo finansija. Vladinu potrosacku politiku sprovode agencija
za potrosace i potrosacki ombudsman, Drzavni odbor za potrosacke sporove, Inspek-
torat za agente za nekretnine, Trgovinski sud i Odbor za turisticke garancije. Na celu
Agencije je Potrosacki ombudsman koji odgovara Ministarstvu poljoprivrede. Agen-
cija pokrece postupak protiv trgovca u Trgovinskom sudu ili izdaje zabranu rada u
sluc¢aju nepostenog poslovanja, nepravi¢nih ugovornih odredbi u ugovorima, netac-
nih informacija o ceni, kao i za opasne proizvode, bavi pojedina¢nim pitanjima i ne
interveni$e u individualnim sporovima, ve¢ to ¢ini Drzavni odbor za potrosacke spo-
rove koji ima odgovornost da istrazi sukobe potrosaca i trgovaca i preporuci moguci
nacin za re$avanje sporova. Opstinski ombudsmani, kao i u drugim skandinavskim
zemljama, pruzaju savete pojedina¢nim potrosacima.*

Finska: Organ za zastitu konkurencije i Agencija za zastitu potrosaca 1. januara
2013. godine su se spojile u jedan organ: Organ za zatitu prava konkurencije i potro-
$aca. Ministarstvo zaposljavanja i ekonomije ima administrativou ulogu u potro$ac-
kim pitanjima u vidu misljenja u vezi sa procesom odlucivanja u EU i razvijanje evrop-
skog potrosackog zakonodavstva, kao i u vezi sa saradnjom sa ostalim skandinavskim
zemljama. Generalni direktor ovog organa je ujedno i Potrosacki ombudsman koji
ima za zadatak da u saradnji sa opstinskim savetnicima potro$aca, pokrajinskim dr-
zavnim kancelarijama, opstinskim zdravstvenim inspektorima i savetnikom za dug i
novcane transakcije obezbedi ekonomski, zdravstveni i zakonski polozaj potrosaca,
kao i da nadzire uskladenost sa potrosackim zakonodavstvom.*

4.4.2. CivilistiCki pristup

Nemacka: Predstavlja najbolji primer civilistickog pristupa u politici zastite po-
troSaca unutar EU. Savezno ministarstvo za hranu, poljoprivredu i zastitu potrosaca
je nadlezno za potrosacku politiku, zastitu potrosaca i opsta pitanja informisanja po-
troSaca. Zastita ekonomskih interesa potrosaca se prevashodno ostvaruje pred nadlez-
nim sudovima opste nadleznosti i posebnim pravilima gradanskopravnog postupka.
Odredbe o zadtiti potrosaca sadrzane su pre svega u Gradanskom zakoniku Nemacke
(“BGB”) i Zakonu o nepostenom poslovanju (“UWG”).*

96 ,Profl drzave $vedske.“ (Sweden country profle). Evropska komisija. Decembar 2010.
Dostupno na: ttp://ec.europa.eu/consumers/empowerment/docs/Sv_web_country_profle.
pdf.

97 ,Organizacija.“ (Organisation). agencija za potrosace. (Finish consumer authority).
Dostupno na: http://www.kuluttajavirasto.f/en-gB/consumer-agency/organisation/.

98 ,Profl drzave Nemacke.“ (germany country profle). Evropska komisija. Novembar 2010.
Dostupno na: http://ec.europa.eu/consumers/overview/country_profle/DE_web_coun-
try_profle_en.pdf



Austrija: Nadlezno ministarstvo na drzavnom nivou je Savezno ministarstvo rada,
socijalne politike izastite potrosaca. Njegova nadleznost za opstu potrosacku politi-
ku je pre svega koordinacionog karaktera, dok direktnu nadleznost za sprovodenje
ovo ministarstvo ima u oblasti bezbednosti proizvoda. Federalne jedinice su nadlez-
ne za implementaciju, dok je, po pravilu savezno ministarstvo poslednja instanca. U
skladu sa civilistickim pristupom, postupanje protivno odredbama potrosackog prava
sankcionise se odlukama sudova u parni¢nim postupcima. (Odredbe u vezi sa odgo-
vorno$¢u za proizvode s nedostatkom deo su posebnog Zakona o odgovornosti za
proizvode. Desetina administrativnih organa takode se pojavljuju kao organi nadlez-
ni za sprovodenje pojedinih delova potrosackog prava i po zakonu imaju mogu¢nost
izricanja novacanih kazni). U Nemackoj i u Austriji, potrosacke organizacije imaju
snaznu ulogu u zastupanju potrosaca pred sudovima a veoma su razvijeni i mehaniz-
mi za alternativno (vansudsko) resavanje sporova.”

4.5, Sistem zastite potrosaca u Republici Srbiji

Sfera zastite potrosaca predstavlja ustavnu kategoriju koja je regulisana ¢lanom
90. Ustava RS iz 2006. godine. Ustavom se posebno zabranjuju radnje usmerene pro-
tiv zdravlja, bezbednosti i privatnosti potrosaca, kao i sve necasne radnje na trzistu.
Prethodno navedeno odreduje osnovne ciljeve zastite potrosaca i to: zastitu zdravlja i
zastitu bezbednosti kao i ekonomskih interesa u uslovima nesmetanog prometa proi-
zvoda na efikasnom, funkcionalnom i slobodnom trzistu. Navedeni ciljevi ostvaruju
se posredstvom pravnih, ekonomskih, zdravstvenih, sigurnosnih i brojnih drugih in-
strumenata. U gotovo svakoj modernoj drzavi zastita potrosaca se ostvaruje donose-
njem i primenom pravnih normi koje se zbog kompleksnosti i $irine same materije
najcesce nalaze u velikom broju propisa. '®

Odredena pravila o zastiti potrosackih prava kao i odredeni oblici organizovanja
potrosaca postojala su jos u vreme vazenja Ustava SFR] iz 1974. godine. Tada su
definisana neka od nacela o regulisanju odnosa izmedu proizvodaca, trgovaca i
organizacijapotros$aca dokse organizovanje potrosacasprovodilo u okvirujedinstvenog
programa po mesnim zajednicama u kojima su formirani saveti potrosaca, a pri
opstinskim i gradskim organizacijama postojale su konferencije potrosaca. '*!

Prvi zakon kojim su detaljno i sveobuhvatno regulisana prava potrosaca u Republici
Srbiji je Zakon o zastiti potrosaca (,,Sluzbeni glasnik RS”, broj, 79/2005) koji je donet
2005. godine. DonoSenjem ovog zakona stvoreni su preduslovi za dalje uredivanje
materije zastite potrosaca prvenstveno kroz uskladivanje sa pravnim tekovinama EU.
Narocit znacaj prvog Zakona ogleda se i u tome §to se njime iskazala jasna potreba
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za daljim instuticionalnim jacanjem nosilaca zastite potrosaca, podizanjem svesti
potrosaca o njihovim pravima i daljim razvojem potrosackog prava kroz uocavanje i
otklanjanje nedostataka koji su se pokazali u prvim godinama primene.

Sledeci Zakon o zastiti potrosaca (,Sluzbeni glasnik RS”, broj, 73/10)-usvojen je u
Narodnoj Skupstini Republike Srbije 12. oktobra 2010. godine, dok je primena pocela
1. januara 2011. godine. Usvajanjem ovog zakona otpocela je nova faza u razvoju po-
trodackog prava Srbije, a koju je bilo moguce otpoceti nakon petogodisnjeg iskustva
primene prvog Zakona u ovoj oblasti kao i nakon usvajanja novog Ustava Republike
Srbije kao posledice drugacijeg drustvenog i ekonomskog sistema. Ovaj zakon je re-
gulisao ponasanje potro$aca i trgovaca u poslednjoj fazi prometa i uveo jasnija i preci-
znija pravila igre za sve ucesnike na trzistu.

Zakon je transponovao niz klju¢nih resenja sadrzanim u direktivama i drugim
pozitivnim propisima Evropske unije, a uskladivanju se pristupilo i u drugim
propisima koji neposredno ili posredno reguli$u pitanja zastite potrosaca. Znacaj
Zakona ogledao se u jacanju poverenja potro$aca u privredu, sigurnost poslovnog
okruzenja, eliminaciju nepostenog i nesavesnog trzinog ponasanja, kao i uskladivanje
sa pravom EU, prilagodavanju zakonskih re§enja promenjenom socio-ekonomskom
okruzenju i novim standardima zastite, uvodenju novih instrumenata zastite potrosaca
i prevazilazenju neprimenjivosti postojecih reSenja usled nedorecenosti i nejasnoca.

Na osnovu ovog zakona, potrosaci u Srbiji stekli su pravo na zastitu svojih
ekonomskih prava i interesa na nacin kako se to ¢ini u razvijenim trzi$nim privredama
EU.

Trenutno vazeci Zakon o zastiti potrosaca (“Sl. glasnik RS”, br. 62/2014 i 6/2016
- dr. zakon) donet je 2016. godine. Osnovni razlozi za donosenje tre¢eg po redu za-
kona ogledali su se u neophodnosti konsolidovanja zakonskih pravila u smislu
obezbedivanja institucionalnih promena kao i uspostavljanje mehanizama za njegovo
sprovodenje. U kontekstu opredeljenja Republike Srbije za pristupanjem EU, vazno
je naglasiti da zastita potrosaca predstavlja posebno poglavlje u izvestajima o napre-
tku Srbije, kao i u pregovorima sa EU u procesu evropskih integracija (Pregovaracko
poglavlje 28 — Zastita potrosaca i zastita zdravlja). Clanom 78. Sporazuma o stabi-
lizaciji i pridruzivanju sa EU, Srbija se obavezala da svoje zakonodavstvo o zastiti
potrosaca uskladuje sa standardima zastite koja je na snazi u EU.

Osnovni ciljevi donosenja novog Zakona o zastiti potrosaca su:

1. potpuno uskladivanje Zakona o za$titi potrosaca sa pravnim tekovinama i
najboljom praksom Evropske unije,

2. jacanje institucionalnog okvira,
3. jacanje potrosackih organizacija i vece uces¢e udruzenja / saveza potrosaca u
definisanju i sprovodenju politike zastite potrosaca,

4. uspostavljanje mehanizama za sprovodenje zakona.



Zakon je nastao kao jedan od najvaznijih rezultata IPA projekta ,Jacanje zastite
potrosaca u Srbiji“ koji je trajao tri godine (2011-2014) i tokom kojeg je realizovano
sveobuhvatno sagledavanje stanja u oblasti zadtite potroSaca i preduzeto niza
edukativnih i informativnih aktivnosti, uz podrsku eksperata EU.

Neke od najvaznijih izmena izvrSene su kroz sledece institute:
 duznost obavestavanja potrosaca,

« rok isporuke robe u ugovorima o prodaji,

« ugovori na daljinu i ugovori zaklju¢eni izvan poslovnih prostorija,
« vansudsko resavanje potrosackih sporova,

 upravni postupci zastite kolektivnog interesa potrosaca itd).

Zakon je uskladen sa svim ciljevima Strategije, i to:
« unapredenje zastite prava i interesa potrosaca izmenama propisa,
« bolja integracija politike zastite potrosaca u druge drzavne politike,

« dalje jacanje institucionalnog okvira zastite potrosaca, delotvornije sprovodenje
zakona i efikasniji sistem nadzora nad trziStem u oblasti zastite potrosaca,

+ jacanje udruzenja potrosaca i individualnih potro$aca.

Za ocekivati je da ¢e izmena zakonske regulative i¢i u pravcu uvodenja prekrsajne
kazne kao instituta koji je predviden Zakonom o turizmu. Naredna oblast u kojoj je
potrebno ocekivati promene predstavlja optimizacija i unapredenje postojeceg Naci-
onalnog registra potrosackih prijava u cilju njegove vece informativnosti, povec¢anja
analitickog potencijala, lakoce upotrebe i sl.

4.6. Nacin readlizacije potrosackin prava u Srbiji i preporuke za
dalje ungpredenje sistema

Kupci koji nisu zadovoljni sa kupljenom robom, ¢ini se, moraju pro¢i relativno kom-
plikovanu proceduru koja predvida vise instanci i ukljucuje ve¢i broj institucija. Naime,
ukoliko kupac nije zadovoljan sa kupljenom robom, potrebno je da ulozi prigovor trgov-
cu i u istom se izjasni da li Zeli zamenu robe, povracaj novca, opravku, snizenje cene ili
neku drugu ponudenu opciju. Trgovac je, sa svoje strane, obavezan da prigovor potrosaca
evidentira, da mu dodeli broj i da se u roku od 8 dana izjasni da li prigovor potrosaca
prihvata ili ne. Ukoliko je odgovor trgovca negativan, potrosa¢ ima opciju da se obrati
nekom od udruzenja zastitu potrosaca koja kontaktira trgovca u njegovo ime i pokusava
da izdejstvuje pozitivan ishod. Ukoliko to ne urodi plodom, potrosac ima dve alternative.
Prva se odnosi na van sudsko resavanje spora dok se druga alternativa odnosi na resava-
nje putem suda. Van sudsko resavanje podrazumeva medijaciju koja se obavlja pomoc¢u
medijatora koji su obuceni za potrosacke sporove i ¢ija se evidencija vodi od strane Mini-
starstva pravde. Ukoliko se kupac odlucio za resavanje spora putem Suda, bitna ¢injenica
je da je Drzava ukinula taksu za sudske sporove vrednosti do iznosa od 500.000 dinara.



U cilju kreiranja efikasnijeg mehanizma zastite interesa potroaca, u daljem
periodu, potrebno je nastaviti sa optimizacijom i prilagodavanjem zakonske regulative,
pre svega na osnovu reenja koja su u Sirokoj primeni od strane razvijenih zemalja a
koje imaju slican pravni okvir, ¢cime bi se obezbedila kompatibilnost novih instituta sa
postojecom zakonskom reglativom.

U skladu sa prethodno navedenim, potrebno je izvrsiti harmonizaciju zakonske
regulative u razli¢itim sferama budu¢i da je oblast zastite potrosa¢a multi disciplinarna
i da su pojedini segmenti koji reguli$u potrosacka prava regulisani brojnim zakonima i
uredbama iz razlicitih oblasti.

Novom strategijom i na osnovu nje akcionim planom potrebno je odrediti
dinamiku realizacije klju¢nih aktivnosti koja bi bila u skladu sa evro integracijama i
pristupnim procesom koji je u toku. S tim u vezi, potrebno je uzeti u obzir da zemlje
¢lanice EU funkcioniSu po principu usvajanja preporuka te je za implementaciju
istih kao supstituta striktnih zakonskih normi potrebno povecati svest svih ¢inilaca u
drustvu.

S tim u vezi, posebnu vaznost ima nastavak finansijske pomo¢i Drzave udruzenjima
za zastitu potrosaca koja bi u budu¢em periodu trebala da bude vise fokusirana na
odredene oblasti (komunalne usluge, roba $iroke potrosnje...) a manje na generalnu
podrsku radi samog postojanjaiobavljanja delatnosti. U daljem periodu treba ocekivati
da ¢e se udruzenja za zastitu potrosaca finansirati od njih samih te ¢e se uloga drzave
u smislu finansijske podrske smanjivati.

U cilju daljeg unapredenja sistema zastite potrosaca u Republici Srbiji neophodno
je uskladiti optimizaciju sistema na lokalnom nivou sa globalnim trendovima i inte-
grativnim procesima koji su u toku.

Od posebnog znacaja za unapredenje sistema zastite potrosaca na lokalnom nivou
izdvajaju se sledece oblasti:

+ Izmena postojeceg Zakona o zastiti potrosaca,

« Donosenje nove strategije zastite potro$aca i akcionog plana vezanog za istu,

« Inoviranje i poboljSanje Nacionalnog registra potrosackih prijava,

 Dalje unapredenje rada UdruzZenja za zastitu potrosaca,

» Povecanje svesti i informisanosti potrosac¢a o njihovim pravima.

« Uvodenje dobre medunarodne prakse

Kao $to je prethodno ve¢ navedeno, promenu zakonske regulative treba usmeravati
u daljem prilagodavanju iste sa preporukama i praksom koja postoji u zemljama EU,

uvodenju sistema prekrsajnih kazni i obezbedenju mehanizama za efikasnije resavanje
potrosackih sporova.

U pogledu Strategije zastite potrosaca za period 2013-2018. godine (,,Sluzbeni
glasnik RS”, broj 71/13), ista je usvojena na sednici Vlade 31. jula 2013. godine.
Osnovni cilj koji ovaj dokument postavlja je da se do 2018. godine obezbedi visok
nivo zastite potrosaca u Republici Srbiji i unapredi sistem zastite potrosaca u skladu



sa standardima i praksom EU. Petogodi$nji strateski dokument pruza osnovu za
sprovodenje inicijativa usmerenih na potrosace i povecava legitimitet mera koje se
sprovode u cilju zatite potrosaca na trzistu Republike Srbije.

Pored opsteg cilja, Strategijom zastite potrodaca utvrdeno je i Sest komplementar-
nih specifi¢nih ciljeva:
1. Unapredenje zastite prava i interesa potrosaca izmenama propisa;
2. Bolja integracija politike zastite potro$aca u druge drzavne politike;
3. Dalje jacanje institucionalnog okvira zastite potrosaca;
4. Delotvornije sprovodenje zakona i efikasniji sistem nadzora nad trzistem u
oblasti zastite potro$aca;

4

Jacanje udruzenja potro$aca i individualnih potrosaca; i

6. Razvoj ¢vrstog okvira za regionalnu i medunarodnu saradnju), kao i dvanaest
osnovnih principa koje nadlezni organi moraju postovati u ostvarivanju ciljeva
politike zastite potrosaca.

Mere su, prvenstveno, usmerene na bezbednost i zdravlje potrosaca, stvaranje
efikasnijeg sistema nadzora nad trziStem, jacanje kapaciteta vladinog i nevladinog
sektora koji su relevantni akteri u ovoj oblasti, kao i unapredenje mehanizama za
sudsku i vansudsku zastitu potrosaca.

U cilju efikasne realizacije ovog strateSkog dokumenta, jednom godisnje, vrsi se
azuriranje Akcionog plana unosenjem odgovarajucih pokazatelja ostvarenog ucinka
i realizovanih mera na osnovu kojih je moguce pratiti napredak u ostvarivanju
definisanih ciljeva.

U daljem periodu treba ocekivati i unapredenje Nacionalnog registra potrosackih
prijava u cilju njegove vece analiticnosti, uvodenja veceg broja kriterijuma pretrage i sl.

Pored navedenog, u cilju efikasnije zastite potrosaca, potrebno je obezbediti dalje
unapredenje rada Udruzenja za zastitu potrosaca u Srbiji. Vlada RS je tokom januara
2007. godine usvojila Nacionalni program zastite potrosaca za period od 2007-2012.
godine, ¢iji se najznacajniji ciljevi ogledaju u ostvarivanju i afirmaciji zastite prava i
interesa potro$aca, stvaranju novih institucija i u uspostavljanju partnerske saradnje
izmedu svih organizacija koje se bave ostvarivanjem, zastitom, razvojem prava i pro-
mocijom interesa potrosaca.

Nosioci zastite potrosaca, pored Ministarstva i drugih drzavnih organa i organiza-
cija, suisavezi i udruzenja cija je oblast delovanja ostvarivanje ciljeva zastite potrosaca.

Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija ustanovljava i vodi Evidenciju
udruZenja i saveza udruzenja za zastitu potrosaca. Trenutno je evidentirano 28 udru-
zenja. Postupak evidentiranja ureden je Zakonom o zastiti potrosaca kojim su propi-
sani uslovi za upis i brisanje iz Evidencije dok se ova pravila blize i detaljnije ureduju
posebnim Pravilnikom o sadrzini i na¢inu vodenja evidenciji udruzenja i saveza udru-
Zenja za zastitu potrosaca i uslovima za upis (,,Sl. Glasnik RS, br. 21/5).



Najvazniji cilj uspostavljanja i vodenja Evidencije ogleda se u potrebi da se obez-
bedi postojanje i funkcionisanje kadrovski, materijalno i tehnicki osposobljenih orga-
nizacija koje ¢e biti u stanju da u potpunosti izvrsavaju sva prava i obaveze koje su im
ustanovljene Zakonom o zastiti potrosaca kao i da obavljaju druge slozene poslove u
ovoj oblasti.

Neka od dodatnih prava koja ustanovljava vazeci Zakon evidentiranim udruzenji-
ma u odnosu na ona koja se ne nalaze u Evidenciji Ministarstva ogledaju se u obavezi
pruzalaca usluga od opsteg ekonomskog interesa (elektri¢na energija, vodosnabdeva-
nje isl.) da osnuju savetodavna tela u kojima ce biti predstavnici evidentiranih udruze-
nja/saveza potro$aca. Takode, evidentirana udruzenja/savezi za zastitu potro$aca ima-
ju pravo da podnose zahteve za pokretanje postupaka za zastitu kolektivnog interesa
potrosaca, da konkuri$u za podsticajna sredstva koja resorno nadlezno ministarstvo
dodeljuje jednom godos$nje u cilju podrske realizaciji programa udruzenja za zastitu
potrosaca kroz rad i aktivnosti regionalnih savetovalista za potrosace, da ucestvuju u
radu Saveta potrosaca i sl.

Predstavnici udruzenja potrosaca su ucestvovali u izradi Zakona o zastiti potrosa-
¢a, ali su i intezivno ukljuceni u kreiranje politike zastite potrosaca kroz njihovo uce-
$¢e u radu Nacionalnog saveta za zastitu potrosaca dok im je kroz rad Saveta potrosaca
koji ¢ine svi predstavnici evidentiranih udruzenja pruzena dodatna prilika da medu-
sobnu komunikaciju i saradnju unaprede i podignu na visi nivo a sve u cilju izgradnje
nezavisnih, prepoznatljivih i pouzdanih organizacija potrosaca.



V - 0O izboru partnera

Izboru adekvatnih saradnika oduvek se poklanjao veliki znacaj. Generalno, mno-
ga preduzeca su veoma oprezna prilikom zaposljavanja novih saradnika i ceo proces
apliciranja na nova radna mesta standardizuju tipskom procedurom koja je vezana za
ispunjenje trazenih kvalifikacija, odredenih sposobnosti, uspesnost licne prezentacije
prilikom intervjuisanja itd. Ovako sloZena procedura rezultat je spoznaje znacaja an-
gazovanja kvalitetnih kadrova koji treba uspesno da obavljaju poslovne transakcije.
Sustina problematike odabira partnera u mnogome podseca na izbor zaposlenih unu-
tar kompanije. Uspeh na trzi$tu zahteva jake subjekte koji mogu efikasno da realizuju
zadatke iz domena distribucije, pri ¢emu se njihov izbor ne moze prepustiti slucaju ili
ne pouzdanim metodama'®.

Odabiranje konkretnih poslovnih partnera odnosi se na selekciju specijalizovanih
firmi koje vrse distribuciju proizvoda. Kada se odlucuje o izboru specijalizovane firme
koja treba da bude deo sistema, proizvodac bi trebao da oceni faktore koji se odnose
na trziste, proizvod, sopstveno preduzece i posrednike. Pored navedenog, proizvodac¢
treba da vodi ra¢una o tome da li proizvodni miks posrednika, struktura cene, promo-
cija i usluge potrosacima, odgovaraju potrebama proizvodaca.

Proces izbora partnera sastoji se od tri osnovna koraka'®:

o Pronalazenje partnera,

o Primena kriterijuma selekcije u cilju ocene podobnosti buduc¢ih ¢lanova,
+ Ustanovljavanje aktuelnih ¢lanova kanala.

Prilikom pronalazenja buducih partnera menadzerima stoji na raspolaganju $i-
rok izbor pokazatelja, od kojih se po svom znacaju izdvajaju sledeci'™*:

1. Prodajno podrucje koje pokriva odredena organizacija — u smislu angazovanosti
zaposlenih koji rade na poslovima prodaje i u ¢iji opis posla ulaze kontakti sa
brojnim maloprodavcima i veletrgovcima. Ovaj organizacioni nivo predstav-
lja veoma dobar izvor informacija o potencijalnim ¢lanovima jer se prodavci
nalaze u najboljoj poziciji da procene potencijalne ¢lanove kanala na njihovoj
teritoriji.

2. Izvor informacija kao $to su trgovacke asocijacije, publikacije, direktorijumi,
druge firme koje prodaju sli¢ne proizvode, sajmovi predstavljaju odli¢ne izvore
podataka.
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3. IstraZivanje ponovne prodaje - mnoge kompanije nau¢e mnogo o moguéim
¢lanovima kanala na osnovu direktno pokazanog interesovanja posrednika za
obavljanje njihovog biznisa.

4. Kupci - po misljenju mnogih proizvodaca, kupci su ti koji najbolje mogu da
ocene kvalitet posrednika na koje su direktno usmereni. Jedan od najboljih na-
¢ina sticanja potrebnih informacija predstavlja anketiranje kupaca na formalan
ili ne formalan nacin u vezi sa stepenom zadovoljenja njihovih potreba od stra-
ne distributera na lokalnom trzistu.

5. Oglasavanje - advertajzing — predstavlja jos jedan pristup prilikom odabira po-
tencijalnih ¢lanova kanala. Oglasavanjem u stru¢noj i drugoj Stampi i putem
ostalih medija moguce je prikupiti veliki broj ponuda koji bi predstavljao osno-
vu za selekciju.

6. Sajmovi — konvencije - veliki broj veletrgovaca i maloprodavaca godisnje uce-
stvuje u manifestacijama ovakve vrste. Prisustvujuci i uzimajuéi svoje aktivno
uces¢e u ovakvim organizovanim susretima monogi proizvodaci mogu steci
uvid u broj i kvalitet potencijalnih ¢lanova kanala i to u isto vreme i na istom
mestu. Ovo je jedinstvena prilika za nepoznate proizvodne kompanije da se
neposredno sretnu sa mnogim posrednicima koji bi mozda bili zainteresovani
za distribuciju njihovih proizvoda.

7. Ostali izvori - koji pomazu u lociranju potencijalnih ¢lanova su: skupstine,
komore, banke, lokalni dileri, klasifikovani direktorijumi telefonskih brojeva
(Yellow Pages), komuniciranje putem e-maila, nezavisni konsultanti, baze po-
dataka i u krajnjoj liniji Internet.

Faza primene kriterijuma selekcije u cilju ocene podobnosti budu¢ih saradni-
ka dolazi nakon konstituisanja liste potencijalnih ¢lanova kanala. Lista kriterijuma je
obavezujuca te je firma, u slucaju da sa istom ne raspolaze, mora koncipirati. Iako je
nekoliko analiticara distribucije razvilo univerzalnu listu kriterijuma, stoji ¢injenica
da u krajnjoj liniji nema kona¢ne forme koja bi odgovarala svim kompanijama u sva-
koj prilici te promenjene okolnosti upucuju na potrebu fleksibilnog pristupa prilikom
upotrebe liste kriterijuma.

Ukoliko proces odabira potencijalnih ¢lanova kanala posmatramo sa aspekta pro-
izvodaca, isti mora da uzme u obzir kompatibilnost potencijalnih ¢lanova u domenu
pruzanja usluga trazenih od strane ciljnih trzista.

Koristan pristup za odabir partnera jeste sledeca procedura koja se sastoji od Sest
koraka:'*®

1. Uspostaviti kratku listu zahteva koje potencijalni partneri treba da ispune;

2. Razviti listu Zeljenih kvaliteta tj. performansi, ¢ija ispunjenost nije obavezujuca
ali se ipak visoko vrednuje;

105 Navedeno prema: Brion J., Marketing Through the Wholesaler/ Distributor Channel, Chicago: Ameri-
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3. Sastaviti listu marketinskih organizacija koje obavljaju Zeljene funkcije za sva-
ko ciljno trziste, po redosledu preferencija, ukljucujuci clanove konkurentskog
kanala;

4. Proceniti svakog potencijalnog ¢lana kanala na bazi zahteva koji se moraju
ispuniti;

5. Oceniti najatraktivnije alternative koje su identifikovane u koraku 4 prema
zeljenim karakteristikama (korak 2); i

6. Izbor odgovarajucih ¢lanova kanala na osnovu procene u koraku 5.

Proizvodaci najcesce koriste kreditni rejting i finansijsku poziciju da bi procenili
potencijalne veleprodavce i maloprodavce, jer Zele da budu sigurni da ¢e njihov pos-
rednik servisirati svoje finansijske obaveze na vreme. Pored solventnosti i likvidnosti
ispituju se i broj, kvalitet i tehnicka kompetentnost prodajnog osoblja, njegova trzi$na
pozicija, prihvacenost od strane potrosaca, imidz i poslovna strategija kompanije. Pri-
likom odabira posrednika, prednost imaju oni sa kompatibilnim i komplementarnim
linijama proizvoda u korist posrednika koji u svom portfoliju imaju proizvode koji
direktno konkuriSu proizvodnom asortimanu proizvodaca koji vrsi odabir ¢lanova
kanala. Proizvodaci Zele da kvalitet linije posrednika bude jednak njihovom ili ve¢i.
Veliki broj kriterijuma prihvatljiv je za korake 1 i 2. Ove kriterijume mogu koristiti
proizvodaci u proceni posrednika u kanalu ili posrednici u proceni proizvodaca.

Ukoliko za razliku od prethodnih razmatranja u fokus uzmemo maloprodavce i
grosiste i njih stavimo u ulogu biraca svojih partnera uvidecemo potrebu poklapanja
ciljnih trzista veleprodaje i maloprodaje sa trzistem proizvodaca. U vecini slucajeva,
preklapanje nije potpuno, ali je u cilju uspesnije distribucije proizvoda pozeljno da po-
klapanje postoji u ve¢oj meri. Veleprodaja i maloprodaja koriste razli¢ite kriterijume
u odabiru proizvodaca u cilju $to efikasnije distribucije, odnosno prodaje proizvoda.

Do sada je broj potencijalnih partnera suzavan na nekolicinu odabranih. Kao i
uvek, u cilju razvoja kanala trebalo bi odabrati najboljeg. Selekcija potencijalnih sa-
radnika u ovoj fazi dozivljava svoju konkretizaciju i uz pomo¢ primene odredenih
faktora / pokazatelja dovodi do identifikacije optimalnog strateskog partnera. Re¢
je o slede¢im faktorima:

1. Faktori prodaje. Krajnje opravdanje za koriS¢enje posrednika predstavlja
poboljsanje trzisnog ucesca, prodaje i profitabilnosti. Tako, faktori prodaje i
trzi$ta zauzimaju prvo mesto na listi kriterijjuma procene. Faktori prodaje koje
treba razmotriti uklju¢uju znanje posrednika i pokrivenost trzista, broj i kvalitet
njegovog prodajnog osoblja i menadzmenta kao i ucestalost prodaje.

2. Faktori proizvoda. Ovi faktori podrazumevaju znanje posrednika o proizvodu,
njegovom servisiranju i potrebama skladistenja. Ovom prilikom neophodno je
razmotriti kvalitet servisnog osoblja kandidata. Znanje posrednika o tehnickim
performansama proizvoda uti¢e na njegovo delovanje, s obzirom na primenu
proizvoda, zahteve kupaca, potreba za uslugom pre i posle prodaje i posebnog
interesovanja krajnjih kupaca (na primer, dogovori o pakovanju ili isporuci).



3. Faktori iskustva i vestine posrednika. Mogu se ispitati ocenjivanjem satisfak-
cije ranijih potencijalnih kupaca, zatim da li je taj kandidat uspesno radio sa
sli¢cnim proizvodima u proslosti, prestiz njegovih prethodnih ili trenutnih par-
tnera u kanalu i trenutna tehnologija kandidata.

4. Administrativni faktori. Mogu se oceniti ispitivanjem radne norme datog
kandidata i procenom da li je norma premasena ili iz nekog razloga nije posti-
gnuta. Konkurentnost strukture troskova kandidata, kao i ¢injenica da li moze
izadi u susret distributivnom rasporedu, takode treba da bude predmet ocene.

5. Faktori rizika. Razmatranje rizika ukljucuje procene kandidatove odanosti
firmi i koliko ¢e predlozeni dogovor kanala kostati firmu koja bira kandida-
te. Kandidatov entuzijazam za proizvod treba takode razmotriti. Isto tako tre-
ba proceniti troskove i obim kandidatovog poslovanja sa konkurentima, kao i
iskustvo klju¢nog osoblja. Funkcije vezane za prikupljanje obavestenja su tako-
de osnovni interesi koje treba oceniti. Na kraju, kvalitet odnosa koje potencijal-
ni posrednik uziva u okolnim uzvodnim ili nizvodnim nivoima kanala takode
treba pazljivo odmeriti.

Proizvoda¢ nastoji da stvori onaj sistem kanala prodaje za svoje proizvode, koji
uz zadovoljenje potreba potrosaca maksimizira dobit. Da bi se to ostvarilo proizvo-
dac nastoji da uti¢e na kanale prodaje u skladu sa svojim moguc¢nostima. Zato je
vazan proces izbora posrednika i njihova motivacija i pomo¢ proizvodacu da efikasno
prodaje svoje proizvode. Proizvodaci se razlikuju po svojoj sposobnosti da privuku
kvalifikovane posrednike u okviru izabranog kanala. Neki proizvodaci nemaju pro-
blema oko izbora posrednika. Toyota-i je na primer, bilo lako da privu¢e mnoge nove
dilere za svoj novi Lexus. U nekim slucajevima, obecanje ekskluzivne ili selektivne
distribucije privuci ¢e dovoljan broj kandidata. Postoje i proizvodaci koji moraju da
se namuce da bi dosli do kvalifikovanih posrednika. Proizvodacima je ¢esto tesko da
lociraju kvalifikovane distributere i dilere. Bez obzira na to da li je proizvodacu lako
ili tesko da nade posrednike, trebalo bi bar da utvrdi koje to karakteristike dele bolje
posrednike od onih drugih. Proizvodaci ¢e zeleti da procene broj i kvalitet prodajnog
osoblja, lokaciju maloprodajnih objekata, budu¢i potencijalni rast i tip klijenata. Proi-
zvodac takode ocenjuje velic¢inu, efikasnost, likvidnost i spremnost za saradnju svakog
posrednika pojedinac¢no. Biranje posrednika nije tako lak zadatak kakvim moze da se
¢ini. Maloprodavci se znacajno razlikuju u svojoj sposobnosti da izvrsavaju funkcije
vezane za njihovo mesto u kanalu. Potrebna je specifi¢na procedura i set kriterijuma
da bi se procenila pozeljnost jednog ¢lana kanala.

Finansijska snaga mogucih posrednika je veoma vazna. Ovaj klju¢ni indikator
pruza dokaz celokupnih sposobnosti firme, kao i informacije koje se ticu sposobnosti

firme da vrdi odredene funkcije u kanalu. Na primer, finansijski slaba firma mozda
nece moci da produzi kredit svojim kupcima, da odrzava zaliha robe, ili da finansira
povecanje prodaje koje se trazi od strane proizvodaca. U najmanju ruku, finansijski
slab veleprodavac ili maloprodavac predstavlja znacajan rizik za proizvodaca dok se
krece kroz distributivni kanal.



Geografsko pokrivanje koje vrsi jedna firma u smislu da ima veliki broj prodajnih
mesta i veliki prodajni uc¢inak je drugi kriti¢ni faktor. Ovo moze da ukljuci razma-
tranje veli¢ine prodajnih snaga firme i njene moguc¢nosti. Isto tako treba da ukljuci
analizu linija proizvoda koje su trenutno u opticaju ukljuc¢uju¢i komplementarna ili
konkurentska preklapanja. Sta posrednici-konkurenti i kupci misle o njima je vazan
faktor u procesu selekcije. Reputacija firme u nekoj industrijskoj grani i kod svojih
kupaca moze da bude vazna mera celokupnog kvaliteta njene sposobnosti. Dugoro¢no
posmatrano, uspeh je funkcija posrednickog menadzmenta. Iako je vrlo tesko proce-
nit snagu menadzmenta, uhodanost i adekvatnost strategija koje se koriste pokazuju
pozeljnost da se firma ukljuci u distributivni kanal.

Mnoge od potrebnih informacija za proces odabiranja su subjektivne i tesko mogu
da se koriste za objektivan izbor posrednika. Kada menadzeri mogu da identifikuju
najvaznije kriterijume, izvr§e procenu onih najvaznijih kriterijuma i odaberu posred-
nike, moze se koristiti odredeni okvir za donosenje odluka. Nezavisni posrednici nisu
vlasni$tvo drugih organizacija koje posluju u sistem.Ovo je razlog zasto organizacije
koje angazuju imaju samo ograni¢enu kontrolu nad aktivnostima njihovih nezavisnih
posrednika kad ovi udu u posao, jer mnogi posrednici imaju potrebe, poslovnu filo-
zofiju i ciljeve koji se razlikuju od onih koje ima ta organizacija. Ove razlike moraju se
uzeti u obzir pri donoSenju odluka o izboru kanala distribucije.

5.1. Kako proceniti kvadlitet potencijalnin partnera?

Proceni performansi moze se pristupiti kako eksterno tako i interno, tj. kompa-

nija moze vrsiti procenu/kontrolu svojih zaposlenih kao i procenu ostalih ucesnika u
razmeni. Ni jedna uspesna firma ne bi mogla da ostvaruje dobre poslovne rezultate na

duze staze bez periodi¢ne procene performansi njenih zaposlenih. Isto vazi i za po-
slovne partnere sa kojima konkretna kompanija posluje, jer je uspeh iste u ostvarenju
njenih ciljeva direktno zavistan od uspesnosti poslovanja ostalih ucesnika'®.

Iz prethodno navedenog moze se izvesti generalan zakljucak da je procena perfor-
mansi zaposlenih podjednako vazna kao i procena performansi ostalih ¢lanova distri-
butivnih kanala. Rezultati procene na primeru kompanije ,,Southland“ Corp. vise su
nego ocigledni. Pomenuta kompanija, koja je ustvari fransizer 7-11 prodajnih obje-
kata u SAD odlucila je da uveze sistem za upravljanje i pracenje poslovanja prodajnih
objekata od japanskih kolega — kompanije ,,Ito-Yokado“ takode fransizera 7-11 rad-
nji u Japanu. Kupljeni sistem omogucio je americkoj kompaniji da prati performanse
svakog od svojih 5.422 objekta, sve do najsitnijih detalja. Kori$¢enjem ,,point of sale®
sistema - kompjutera povezanih sa glavnom centralom, kompaniji je omoguceno tre-
nutno pracenje vise hiljada pojedinacnih prodajnih transakcija.

106 Vise o tome vidi npr.: E. Raimond Corey, Frank V. Cespedes, and Kasturi Rangan, Going to Market,
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Pored pracenja dinamike i obima prodaje, koris¢enjem ,point of sale“ sistema
omoguceno je pracenje aktivnosti menadzera prodaje. Jedan od parametra ocene nji-
hovog rada predstavlja vreme kori$¢enja analitickih aplikacija sadrzanih u sistemu.
Od menadzera prodaje se ocekuje da koriste navedene aplikacije u cilju pracenja i
analize podataka o prodaji, demografskih trendova pa ¢ak i podataka o vremenskim
prilikama ne bi li povecali prodaju i smanjili robu na zalihama a samim tim i korespo-
dentne troskove. Isti sistem kori$¢en je u Japanu uz neverovatne rezultate.

Od kasnih 70-tih kada je sistem uveden, prose¢na prodaja po objektu povecana je
vise nego duplo, prose¢ne zalihe su drasti¢cno smanjene dok je njihov obrt povecan.
Analiziraju¢i ponovo americke fransize, primeticemo da je prvenstveno usled kultu-
roloskih razlika primena japanskog metoda dala skromnije rezultate. Kao opravdanje
za lo$e rezultate uvodenja sistema menadzeri su potencirali ¢injenicu da je ceo sistem
u suprotnosti sa Zeljom americkih radnika da budu nezavisni $to je dodatno argumen-
tovano psiholoskim razlikama izmedu americkih i japanskih radnika.

Dok americki radnici potenciraju znacaj nezavisne inicijative tj. slobodne akcije,
japanska filozofija propagira slaganje i konsenzus. Uprkos ovom stavu ,,Southland® je
odlucio da primeni japansko iskustvo ne bi li se priblizio njihovim performansama'®”.

Nakon prethodno navedenog primera koji ilustruje znacaj interne procene perfor-
mansi, u nastavku posebnu paznju obrati¢emo na faktore koji uti¢u na cilj i ucestalost
procene. Po svom znacaju i informativnosti, isticu se slede¢i faktori'®®:

« Stepen kontrole proizvodaca nad ostalim ucesnicima,
« Relativni znacaj ucesnika,
« Priroda proizvoda,

+ Broj ¢lanova kanala.

Stepen kontrole proizvodaca nad ostalim ucesnicima predstavlja kriterijjum od
glavnog znacaja za odredivanje delokruga i ucestalosti procene performansi. Ukoliko
je kontrola bazirana na jakim ugovornim obavezama sa pojedinim partnerima, proi-
zvodac je u situaciji da zahteva veliki broj informacija koje se ti¢u performansi istih i
koje se odnose na detalje vezane za njihovo poslovanje.

Oni proizvodaci ¢iji proizvodi imaju dobru prihvacenost na trzistu ili poseduju
dominantnu trzi$nu poziciju, imaju posebnu prednost u odnosu na druge ucesnike.
S druge strane, proizvodaci sa ne zavidnom trzi$nom pozicijom ili oni koji nemaju
ugovorne obaveze sa ostalim partnerima, imaju mnogo manji stepen kontrole nad
njima. U tom slucaju, ostali subjekti nece biti zainteresovani za dodatno angazovanje
oko slanja podataka koji se ti¢u performansi njihovog poslovanja, §to ¢e proizvodaca
onemoguciti da izvrsi valjanu procenu partnera.
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Relativni znacaj clanova kanala ima uticaj pre svega na proizvodace koji veci deo
svoje proizvodnje realizuju putem posrednika. Samim tim, procena ¢lanova kanala
bice neuporedivo opseznija za prethodno pomenute proizvodace u poredenju sa oni-
ma koji robu direktno prodaju kupcima. Razlog tome predstavlja direktna uslovlje-

nost uspeha proizvodaca i performansi posrednika'®.

Priroda proizvoda direktno uti¢e na obim i delatnost procene performansi uéesni-
ka. Ukoliko se radi o kompleksnom proizvodu potrebno je izvrsiti detaljniju analizu,
i obrnuto. Npr. proizvodac visoko serijskih proizvoda male pojedinacne vrednosti za
koje se ne ocekuju znacajni post-prodajni troskovi procenu performansi ostalih uce-
snika mogu sprovesti rutinski na osnovu raspolozivih podataka.

Nasuprot prethodnom, ucesnici u razmeni koji barataju sa skupom robom koja
zbog svoje kompleksnosti zahteva visoke post-prodajne troskove servisiranja moraju
proci kroz neuporedivo restriktivniju kontrolu od strane proizvodaca.

Broj ucesnika takode utice na obim i strukturu procene performansi poslovnih
partnera. Za proizvodace koji intenzivno koriste posrednike prilikom plasmana svojih
proizvoda nije nikakva nepoznanica da uspesnost prodaje pre svega zavisi od pozicije
i umesnosti posrednika'’. Proizvodaci koji koriste selektivnu mrezu posrednika sa
kojima imaju jake ugovorne odnose nalaze da je svrsishodno da vr$e obimne i detaljne
provere performansi poslovanja posrednika budu¢i da su im podaci veoma dostu-
pnilll‘

Konstituisanjem odredene strukture - oblika distributivnog kanala, dizajniranje
i finalizacija njegove forme ne moze se smatrati kona¢nom. Dinami¢na poslovna ak-
tivnost i kontinuirane promene koje su imanentne modernom poslovanju upucuju
na stalno trazenje adekvatnih partnera koji mogu da ispune marketinske ciljeve kom-
panije. Pri tom treba imati u vidu da ne postoje mehanizmi putem kojih kompani-
ja moze da utice na drugog ¢lana kanala da se prikljuci njenoj distributivnoj mrezi.
Identifikovanje, procena performansi i odabir potencijalnih ¢lanova kanala predstav-
lja sustinski vaznu i veoma sloZzenu aktivnost koja je usmerena na rekonstrukciju i
optimizaciju funkcionisanja marketinskog kanala kompanije''>.

U nastavku, detaljno ¢emo obraditi pomenutu problematiku sa aspekta proizvoda-
¢a kao pocetne karike u lancu i posrednika kao centralnog subjekta marketing kanala.

109 Vise o tome: M. Christine Lewis and Douglas M. Lambert, A Model of Channel Member Performance,
Dependence and Satisfaction, Journal of Retailing (Summer 1991): 202-225.

110 Vidi: J. Joseph Cronin, Jr., and Scott Kelley, “An Investigation of the Impact of Marketing Strategies
in Determining Retail Profit Performance, in Marketing: The Next Decade, eds. D.M. Klein and A.E.
Smith, Proceedings of Southern Marketing Association (1985), str. 251-254.

111 Vidi Manohar U. Kalwani and Narakesary Narayandas, Long - Term Manufacturer - Supplier Rela-
tionships: Do They Play Off for Supplier Firms?, Journal of Marketing (January 1995), str. 1-16

112 Bowersox J. D., Cooper B. M., Strategic Marketing Channel Management, McGraw-Hill International
Editions, Management Series, 1992, str. 239.



5.2. Kako prepoznati dobre trgovce ukoliko ste proizvodac?

Prilikom odabira posrednika u prodaji, proizvodaci se susre¢u sa nizom problema
koji se uglavnom odnose na mogucnost veletrgovine i maloprodaje da adekvatno od-
govore konkretnim zahtevima i pravilno realizuju sve neophodne funkcije. U cilju se-
lekcije postojecih ucesnika neophodno je koristiti odredenu proceduru koja podrazu-
meva Citav set kriterijuma za procenu performansi i prikladnosti pojedinih ucesnika.

Sa aspekta proizvodaca, prilikom procene performansi ucesnika ¢lanova kanala
uglavnom se koriste sledeci kriterijumi:

« Finansijska snaga,

+ Pokrivenost trzista i prodajne performanse,

« Trend prodaje,

+ Upravljacka snaga,

« Linije proizvoda,

+ Oglasavanje i promocija prodaje,

» Programi obuke,

« Oprema, prodajni objekti i distributivna mreza,

« Ponudene usluge,

o Zelja da saraduju i da se priklju¢e programu,

o Spremnost da dele podatke.

Po znacaju i sveobuhvatnosti, iz prethodno pomenute liste kriterijuma izdvajaju se
sledece ¢etiri oblasti, i to:

 Finansijske performanse posrednika koje predstavljaju klju¢ne indikatore
uspesnosti realizacije potrebnih funkcija unutar kanala a koje ulaze u domen
inicijalnog poslovanja kompanije. Prakti¢no, finansijski ne dovoljno jake kom-
panije nisu u moguc¢nosti da obezbede kredit finalnim kupcima, drze potrebne
zalihe ili finansiraju rast prodaje $to uglavnom predstavlja glavne zahteve pro-
izvodaca.

« Pokrivenost trzista i prodajne performanse koje se odnose kako na geograf-
sku obuhvatnost koju obezbeduju posrednici tako i na realnu trzi$nu poziciju
koja se ogleda u moguc¢nosti plasiranja roba do finalnih potrosaca, predstavljaju
drugi klju¢ni kriterijum procene performansi posrednika. Ovom prilikom treba
obratiti paznju na linije proizvoda koje se trenutno nalaze u prodajnom portfe-
lju posrednika.

« Trend prodaje je sledeci vazan kriterijum koji direktno utic¢e na reputaciju i re-
nome kompanije. MiSljenje koje kupci i ostali proizvodaci imaju o konkretnom
posredniku predstavlja vaznu informaciju prilikom procene kvaliteta poslova-
nja posrednika.



« Upravljacka snaga predstavlja pokazatelj dugoro¢nog uspeha menadzmenta
posrednika. Iako je veoma tesko proceniti uspe$nost performansi menadzmen-
ta odredene kompanije, struktura, snaga, eventualni dugovi, pozadina, treninzi
i adekvatnost strategije predstavljaju indikatore pozeljnosti uklju¢ivanja po-
srednika u marketing kanale kompanije.

« Alternativne procene koriste se u cilju sticanja objektivnije baze za donoge-
nje finalne odluke koja se tice eventualnog ukljuc¢ivanja posrednika u postojeci
kanal marketinga. Ukoliko su menadzeri u mogucnosti da defini$u najvaznije
kriterijjume odabira u konkretnom slucaju, pomocu matrice koju ¢ine kriteri-
jumi i sa druge strane rezultati procene posrednika do kojih se doslo, sistemom
eliminacije lako se moze utvrditi posrednik koji najbolje zadovoljava trazene
kriterijume.

5.3. Kako odabrati dobre proizvodace ukoliko ste trgovac?

Postoji uvrezeno misljenje da su posrednici agenti proizvodaca koji su naprosto
unajmljeni od strane proizvodaca i pri tom na raspolaganju i uvek spremni za sarad-
nju. U praksi, situacija je dijametralno suprotna prethodno navedenoj. Veliki igraci
poput Wall-Mart-a, Price-Club-a, Super Valu ili Marshal Field’s-a tesko da se mogu
smatrati pukim izvr$iocima. Naprotiv, svojom finansijskom snagom, rasprostranje-
nom distributivnom mrezom i poverenjem koje su stekli kod potrosaca prethodno
pomenuti veliki igra¢i imaju najblaze rec¢eno dominantnu ulogu u odnosu na proi-
zvodace.

Naime, velike trgovinske kompanije plasiraju trgovinsku marku, odreduju uslove
ulaska proizvoda proizvodaca u njihove prodajne objekte, zahtevaju odredeni stepen
kvaliteta, kreditna placanja, povracaj novca usled reklamacije i ostale pogodnosti koje
u krajnjoj liniji padaju na teret proizvodaca. Posrednici detaljno ispituju koje proizvo-
de Zele da drze na zalihama i koje marke proizvoda ¢e se pojaviti u njihovim prodaj-
nim objektima.

Najnoviji trendovi ukazuju na to da su trgovinske kompanije i posrednici u opste,
ulozili dosta napora da smanje broj svojih dobavljaca, $to dodatno povecava probleme
proizvodacima. Previ§e marki proizvoda u portfelju posrednika moze dovesti do us-
poravanja obrta zaliha kao i do toga da zaposleni ne raspolazu sa potrebnim znanjima
o konkretnom proizvodu kako bi mogli da pomognu kupcu da se odlu¢i za kupovinu.

Broj i vrsta kriterijuma na osnovu kojih posrednici biraju svoje kooperante unu-
tar kanala marketinga variraju od industrije do industrije. Ovom prilikom nave$¢emo
kriterijume koji se koriste od strane tzv. ,Department stores“ formata prodajnih obje-
kata sli¢nih nasim robnim ku¢ama, koji treba da procene adekvatnost proizvodaca
modne odece'":

113 Vidi Elizabeth Hirschman, An Exploration Comparison of Decision Criteria Used By Retail Buyers,

in Retail Patronage Theory, Ed. Robert F. Lusch and William R. Darden, New York: Elsevier-North
Holland Publishing, 1983, p.5.



 Reputacija/kooperacija,

o ,Brend name®/ imidz,

« Kvalitet / izgled,

o Istrijati trzi$na pozicija proizvodaca,

« Noviteti/kreativnost,

o Prihvacenost na trzistu.

Pored navedenih kriterijuma u $irokoj upotrebi je i direktna profitabilnost proizvoda.
Finalna struktura distributivnih kanala kao i broj u¢esnika rezultat su medusobne proce-
ne performansi ucesnika. Ukoliko se stvore preduslovi i pokazu interesovanja obe strane

najcesce dolazi do formiranja distributivnog kanala, u ¢emu interes vide obe strane —
kako proizvodaci tako i posrednici.



VI - o distribuciji

U poredenju sa ostalim elementima marketing miksa''* (proizvod, cena i promocija)
oblast distribucije, koja ulazi u domen strateskih instrumenata marketinga'®, bila je
zapostavljena. Ipak, savremena trzi$na zbivanja ukazala su na neophodnost podrobnijeg
bavljenja ovim strate$kim instrumentom.

Na porast interesovanja za distribuciju, uticali su slede¢i faktori:

1. Teskoca sticanja komparativne (kompetitivne) prednosti u savremenim uslovima
poslovanja,

2. Rastucéa uloga i znacaj ¢lanova kanala koji se bave distribucijom, pre svih malo-
prodavaca,

3. Potreba za redukcijom troskova distribucije,
4. Potreba za rastom, i

5. Rastuci znacaj tehnologije.

Sa aspekta nacionalnih ekonomija, u pogledu nacina ostvarivanja konkurentske
prednosti, u modernim - globalnim ekonomijama prisutna je nova paradigma produk-
tivnosti koja predstavlja radikalan pomak u odnosu na ranije koncepcije izvora bogatstva.
Sada firme u svakoj grani industrije mogu postati produktivne putem primene savreme-
nih strategija i ulaganja u modernu tehnologiju. Prema novoj paradigmi produktivnosti,
nema dobrih i losih grana industrije, ve¢ je vaznije pitanje mogu li preduzeca da primene
najbolje metode, okupe najbolju stru¢nost i upotrebe najbolje tehnike u onome $to rade
i da pri tom postizu ve¢u produktivnost.

Ranije je bila opste prihvacena c¢injenica da prosperitet nacije zavisi od njenog bo-
gatstva, odnosno raspolozivosti prirodnim resursima. U danasnjim uslovima u kojima
globalizacija uzima sve vise maha, preduze¢a mogu doc¢i u posed resursa ma gde se oni
nalazili i to na jeftin i efikasan nacin. Pored navedenog, jeftina radna snaga je uveliko
dostupna, ali raspolaganje istom ne ¢ini apriori prednost.

Usled svega prethodno navedenog, komparativna prednost shvac¢ena kao uslov boga-
¢enja, ustupila je mesto konkurentskoj prednosti koja se sastoji u produktivnijem priku-
pljanju resursa radi proizvodnje kapitalno intenzivnih proizvoda i usluga. Zapravo, zna-
nje, ulaganja, proncljivost i inovacije predstavljaju klju¢ne poluge za rast produktivnosti
u preduzecima ¢ime se jaca konkurentnost nacionalne ekonomije.

114 Definicija marketing miksa: ,Kombinacija instrumenata koji ¢ine ponudu preduzeéa. Ona se mora zasni-
vati na potrebama i zahtevima ciljnih trzista. Instrumenti marketing miksa su strateski elementi pomocu
kojih preduzece / organizacija ostvaruje svoje ciljeve poslovanja. Najprihvaceniji je koncept marketing
miksa koji pociva na sledeca etiri elementa: proizvod, cena, distribucija i promocija..., Grupa autora,
Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2001. str.359

115 Definicija marketinga:” Proces, odnosno serija akcija koje za cilj imaju kreiranje razmene kako bi se
ostvarili individualni i organizacioni ciljevi. MoZe se posmatrati kao drustveni i kao upravljacki proces.
Podrazumeva planski i dugoro¢ni pristup u ¢ijem je fokusu potrosac i njegov sistem potreba. Omogucéuje
povezivanje preduzeca/organizacije sa sredinom”, Grupa autora, Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet,
Beograd, 2001. str.358



6.1. Upravljanje distribucijom u cilju povecanja konkurentnosti

Sa aspekta preduzeca, teskoca sticanja komparativne / kompetitivne prednosti ogle-
da se u ¢injenici da ista ne moze biti predmet pukog kopiranja, posebno kad se imaju u
vidu potreba implementiranja i sprovodenja kroz strategiju proizvoda, cena i promocije.

Kada je proizvod u pitanju, fantastican razvoj i transfer tehnologije, zajedno sa glo-
balnom konkurencijom doveli su do toga da veci broj kapitalno intenzivnih proizvodaca
postigne gotovo identi¢an nivo kvaliteta svojih proizvoda, dizajna i upotrebnih vredno-
sti. U takvoj konstelaciji odnosa, proizvodaci automobila, kompjutera, elektronskih apa-
rata, kozmetike, itd., teSko da mogu da se oslone samo na dobre strane svojih proizvoda
i da po tom osnovu steknu odredenu konkurentsku prednost.

Sticanje konkurentske prednosti putem politike cena, u danasnjim uslovima poslo-
vanja predstavlja jo$ tezi zadatak u odnosu na postizanje datog cilja putem proizvoda.
Pogodnost koja se ukazala kompanijama, a koja se ogleda u mogu¢nosti transfera ce-
lokupne proizvodnje put zemalja u kojima je radna snaga relativno jeftina, omogucava
veoma fleksibilnu politiku cena i gotovo automatski isklju¢uje moguénost konkurisanja.

Treca oblast marketing miksa — promocija dozivela je poslednjih godina, kako se ¢ini, svoj
vrhunac. Reklamne poruke gotovo da su u svakom trenutku prisutne u svesti kupaca, $to sa
svoje strane stvara odredenu konfuziju. U takvim uslovima, veoma je tesko postici distingtiv-
nu prednost i ste¢i naklonost kupaca, znaju¢i da je tehnologija obrade i prezentacije propa-
gandnog materijala uglavnom standardizovana i dovedena do visokog tehnoloskog nivoa.

Iz prethodno navedenih razmatranja moze se zakljuciti da su u ovoj fazi razvoja poten-
cijali pomenuta tri instrumenta marketing miksa (proizvod, cena, promocija) dovede-
ni do nivoa saturacije, te se paznja sve vi$e poklanja Cetvrtom ¢lanu marketing miksa
ili mestu, tj.distribuciji koja u sebi sadrzi veliki potencijal i prednost u odnosu na pret-
hodno pomenute. Osnovna konkurentska prednost kanala marketinga predstavlja objek-
tivna ne mogucnost kopiranja u kracem vremenskom periodu. Za to postoje tri razloga:

o Strategija marketing kanala je dugoroc¢na,
« Strategija marketing kanala obi¢no zahteva i odredenu strukturu, i
o Strategija marketing kanala je bazirana na meduljudskim odnosima i saradnji.

Za osmisljavanje i konstituisanje, kao i za odrzavanje superiornog nacina isporuke
putem kojeg ¢e se proizvodi i usluge uciniti dostupni kupcima, potreban je relativno
dug vremenski rok, posebno kada se ima u vidu planiranje i implementacija. Neka
kao ilustracija prethodno navedene tvrdnje posluzi primer kompanije General Motors,
odnosno jednog njenog dela pod nazivom Saturn koji se bavi prodajom automobila.
Kada je pomenuta kompanija htela da razvije mrezu dilera'’® i zajedno sa njom

116 Definicija dilera:“Trgovinski tim posrednika u kanalima medunarodnog marketinga, koji imaju dugo-
ro¢ni i ekskluzivni odnos sa proizvodaem kao i distributeri, s ti $to oni predstavljaju i zavr$nu kariku
distributivnog kanala, vréeci i funkciju maloprodavca na odredenoj teritoriji ili celom trzistu strane ze-
mlje. Diler na stranom trzistu vr$i i funkciju veleprodajnog trgovinskog zastupnika, ali organizuje kako
prodaju tako i servis proizvoda svog principala. Mnogi proizvodaci automobila koriste dilere kao svoje
posrednike i distributere. Oni se ¢esto javljaju i u industrijskom marketingu. Grupa autora, Ekonomski
re¢nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2001., str. 96.



implementira novi nacin kupovine kola, koji isklju¢uje cenkanje i pritisak prodavaca
na kupce u cilju donosenja njihovih odluka, trebalo im je nekoliko godina da uspesno
sprovedu i implementiraju novu strategiju kanala prodaje. Isti takav put predstoji i svim
potencijalnim konkurentima koji bi zeleli da uvedu prethodno pomenute izmene i kopi-
raju General Motors. Ovakav marketinski napor daleko je ve¢i od onog koji je potreban
u cilju projektovanja i proizvodnje novog modela automobila (imajuci u vidu prisutan
transfer tehnologije i strategiju proizvoda), omogucavanja kupcima rabata (strategija
cena) ili smisljanja adekvatne propagande i promocije (strategija promocije).

Po svojoj prirodi strategija saradnje zahteva adekvatnu strukturu sacinjenu od or-
ganizacija i ljudi koji je ¢ine i kroz koje ¢e se u krajnjoj liniji implementirati.'”” Uzimajudi
ponovo za primer Saturn (deo General Motorsa) to bi u konkretnom slucaju znacilo da
se organizacija sastoji od nezavisnih dilera koji treba da budu obuceni, selektirani i podr-
zani od strane svog principala (General Motors-a) pre nego sto bi prva musterija mogla
da oseti korist novog pristupa distribucije automobila. Strategija kanala Saturna svodi se
na to da natera konkurente da dugo razmisljaju da li da pokusaju da kopiraju tako nesto.

Strategija kanala marketinga bazirana je na meduljudskim odnosima i saradnji i tes-
ko da se moze uporediti sa bilo kojim proizvodom ili rezultatom rada visoke tehnologije.
Na protiv, marketing kanali predstavljaju Zivi organizam ili sistem jedinki koje uticu
jedna na druge i koje se nalaze u stalnoj interakciji.'""® Konacni uspeh strategije trzisnih
struktura zavisi od toga koliko su uspesno ljudi u organizacijama koje se nalaze u sa-
stavu marketing kanala povezani i koliko uspesno obavljaju svoje poslovne aktivnosti.
Pokusavajuci da izbegnu dugotrajno i intenzivno uspostavljanje dobrih odnosa sa svojim
dilerima, ,saturnovi“ konkurenti su se opredelili da mu konkuri$u putem proizvoda,
cena i promocije. U o¢ima potrosaca, Saturn je pomocu svojih dilera, ostao posebna vrsta
kompanije. U krajnjem ishodu ovu pozitivhu distingtivnu prednost, kupci su znali da
nagrade, naravno, na us$trb konkurenata.

U poslednjih 20-tak godina znacaj i uloga pojedinih trzi$nih institucija (proizvoda-
¢a, posrednika, agenata) koji se bave prometom, pre svega maloprodavaca, raste na ustrb
proizvodaca. Veliki maloprodavci, tzv. ,category killers®, kao $to su Wal-Mart, Home
Depot, Office Max, Toys R US, CompUS, Sports Autority i brojni drugi postali su domi-
nantni igraci. Ovi trgovci pokrivaju $iroke grupe proizvoda i fakticki kontrolisu pristup
trzistu. Oni se ponasaju kao agent kupaca a ne kao agent proizvodaca'”®. Vecina trgovaca
takvog formata posluje sa niskim marzama i niskim formatima cena i namecu proizvo-
dacima standarde kvaliteta proizvoda, uslove placanja, dostave (Wal-Mart se snabdeva
isklju¢ivo nedeljom!), i drugih pogodnosti za kupce (povrac¢aj novca ukoliko roba ne
odgovora i to bez dodatnih obrazlozenja, itd.).

117 Robert A. Robicheaux and James E. Coleman, ,,The Structure of Marketing Chanel Relationships*, Journal
of Academy of Marketing Science (Winter 1994), str. 38-54.

118 Barton A Weitz and Sandy D. Jap, ,,Relationship marketing and Distribution Channels, Journal of Aca-
demy of Marketing Science (Fall 1995), str. 305-320.

119 Definicija agenta: ,,Agent posrednik, agent proizvodaca - funkcionalni posrednik koji ne preuzima
vlasni$tvo nad proizvodima i koji se zadovoljava provizijom za pomo¢ u pregovorima izmedu prodavca
ikupca. Obi¢no je specijalizovan za odredenu vrstu posla. Postoje agenti proizvodaca i prodavca. Agenti
proizvodaca su nezavisni posrednici i obi¢no nude potrosa¢ima punu liniju proizvoda, na osnovu
ugovora sa proizvoda¢ima.“ Grupa autora, Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2001, str. 6



Uzimajuci u obzir prethodno navedeno, potreba proizvodaca da konstituisu sopstve-
ni distributivni kanal u kome ¢e imati bolju poziciju u odnosu na maloprodajne gigante,
veca je nego ikad.'”

Potreba za redukcijom distributivnih troskova proizilazi iz ¢injenice koja ukazuje
na to da distributivni tro§kovi ucestvuju u velikom procentualnom delu u prodajnoj ceni
proizvoda. U nekim slucajevima, ucesce distributivnih troskova vece je od troskova pro-
izvodnje ili troskova materijala.

a1 . - hranau

automobili softwer gorivo fax masine pakovanju
troskovi 15% 25% 28% 30% 41%
distribucije
troskovi 40% 65% 19% 30% 33%
proizvodnje
troskovi 45% 10% 53% 40% 26%
materijala

Slika 5. Uporedna analiza procentualnog uces$c¢a distributivnih troskova,

troskova materijala i troSkova proizvodnje u prodajnoj ceni proizvoda:'*!

Kompanije su u proteklih deset godina ulozile mnogo napora kako bi snizile proi-
zvodne troskove i ucinile efikasnim svoje poslovanje. Redukcija troskova inicirala je i
procese restrukturiranja, reinzenjeringa i reorganizacija. Danas se isti takav napor ulaze
u rastuce troskove marketing kanala koje firme koriste da bi dosle do svojih kupaca. Ali
u cilju redukcije distributivnih troskova uz isto ili ve¢e snabdevanje korisnika potrebnim
proizvodima, kompanije ¢e morati da obrate viSe paznje na strukturu marketing kanala
nego $to su to Cinile u proslosti.

Tokom 90-tih godina proslog veka javila se potreba americkih korporacija za poveca-
njem efektivnosti u borbi na globalnom trzistu. Ve¢im delom napori su rodili uspehom,
produktivnost americke industrije je porasla, a kompanije su dosle u poziciju lidera u
mnogim industrijskim granama. Prethodno navedeno kompanije su postigle restruktu-

riranjem'%, reinzenjeringom'?, ,,downsizing“-om'*.

120 Cristopher M. Mc.Dermott and Gina C. O’Connor, ,,Managing in the Age of Mass Merchant®, Business
Horizon (November-December 1995), str. 64-70.

121 Christina B. Buklin, Steven D Defalco, John R. DeVincentis, and John P. Levis III “Are You Tough Enough
to Manage Your Channels?”, The McKinsey Quarterly 1996, str. 106

122 Definicija restrukturisanja: (engl. Restructuring) skup mera (organizacionih, proizvodnih, tehnoloskih,
upravljackih, marketinkih, kadrovskih itd.) ¢jjom primenom se vr$e promene u poslovanju preduzeéa
radi povecanja efikasnosti i konkurentnosti na domaéem i stranom (globalnom) trzistu, - Grupa autora,
Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2001., str. 598

123 Definicija reinZenjeringa: (engl. Reengineering) radikalno redizajniranje poslovnih procesa, kori§¢enjem
novih tehnologija i motivisanjem ¢lanova organizacije. Smisao reinzenjeringa je u smanjenju gubitka i
jacanju efikasnosti dizajniranih procesa, boljem komuniciranju, informisanju i kori$¢enju timskog rada.
- Grupa autora, Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, 2001., str. 592

124 Definicija downsizing-a: (engl. Downsizing) smanjivanje preduzeca kroz smanjivanje broja zaposlenih i
broja poslova. Intenzivan talas daunsajzinga velikog broja organizacija i industrija vezuje se za pocetak
1990-tih godina. — Grupa autora, Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2001., str. 76



Medutim kako je vreme prolazilo, mnoge kompanije su uvidele da je dosao kraj po-
zitivnih efekata gore pomenutih metoda povecanja efikasnosti poslovanja usled iscrplji-
vanja mogucnosti primenjivanih metoda. U toj fazi bio je potreban brz rast pre svega
dobiti, mada se pokazalo da rast nije tako jednostavan kako se ¢inilo. Americka ekono-
mija rasla je izmedu 2 i 2,5% godisnje. Otvorilo se pitanje: kako kompanija koja prodaje
proizvode koji se nalaze u fazi zrelosti'® na zrelom trzi$tu u sporo rastucoj ekonomiji
moze da ostvari brz rast? Ocigledno resenje problema lezi u tome da se nadu nacini
preuzimanja trzisnog uces$c¢a od konkurenata. Prethodno navedeno omoguceno je foku-
sirano$¢u distributera i dilera na pojedinacni proizvod kompanije. Uspostavlja se sledeca
veza: deo asortimana nekog ¢lana kanala = udeo trzista = rast.

Tehnologija ima primaran uticaj na sve oblasti biznisa, ukljuc¢uju¢i i distribuciju roba
i usluga. Ipak od svih oblasti tehnologije, izdvaja se ,,Internet kasnih 90-tih godina“ koji
spaja ceo svet u jednu gigantsku informacionu mrezu. Na taj nacin, virtuelnim putem,
proizvoda¢ moze biti povezan sa milionima kupaca koji vrlo brzo mogu do¢i u posed
zeljene robe, samo sa nekoliko jednostavnih komandi sprovedenih na tastaturi kompju-
tera.'?

125 Koncept Zivotnog ciklusa proizvoda poredi deSavanja sa proizvodom na trzi$tu sa Zivim organizmom i
fazama kroz koje prolazi, od nastajanja pa do smrti. Razlikujemo faze: uvodenje na trziste, rast prodaje,
zrelost ili saturacija, opadanje prodaje i kona¢no eliminacija iz proizvodnog programa. Prim. V.M.

126 Peter Burrows, “Let Your Finger Do the Walking”, Business Week (November 4, 1996), str. 154-159



VI - 0 prodaji

Prodaja kao najteza faza poslovanja trzi$no orjentisanih kompanija koja omogucava
trzisnu verifikaciju postignutih poslovnih rezultata kompanije kao celine, danas vise

nego ikad, dobija na vaznosti i znacaju. Nezavisno od aspekta sa koga se sagledava, pro-
daja, kao poslednja veza kompanije sa ciljanim trzistem i kao kriti¢ni faktor profitabil-
nosti poslovanja preduzeca, klju¢ni je faktor u ostvarenju trZi$ne pozicije i to pre svega
na osnovu novih funkcija koje preuzima. U odnosu na nasledenu paradigmu efikasnog
i profesionalnog obavljanja kupoprodajnih transakcija, funkcija prodaje danas sve vise
je usmerena na pospesivanje traznje. U cilju realizacije prethodno navedenog, proda-
ja integriSe napore u okviru cele kompanije u cilju $to potpunije satisfakcije potrosaca.
Neophodan proaktivan pristup dinamickim preferencijama potrosaca koje su podloz-
ne promenama uslovljava prodaju i menadzment prodaje na funkcionisanje u uslovima
stalnih promena u internom i eksternom okruzenju.

Ucesnici u razmeni obavljaju funkciju premestanja robe od proizvodaca do potrosa-
¢a. U tom cilju, njihov osnovni zadatak svodi se na premoscavanje «gepa» koji postoji
u vidu vremena, mesta i vlasnistva nad robama i uslugama i snabdevanja potrosaca kao
krajnjih korisnika navedenih dobara.

U vezi sa gore navedenim, ucesnici u razmeni obavljaju niz marketing aktivnosti koje
¢e, svaka ponaosob i po odredenoj hronologiji, biti tema daljih razmatranja. U nastavku,
detaljno ¢emo obraditi vrste i tokove marketing aktivnosti koje se realizuju kao i funkcije
ucesnika razmene.

Sve marketing aktivnosti/funkcije vezane za razmenu imaju tri zajednicke karak-
teristike:

1. Bolje se obavljaju pomocu specijalizovanih posrednika,
2. Mogu se pomerati medu clanovima kanala, i

3. Koriste ogranicene izvore.

Treba imati u vidu da se marketing aktivnosti jednostavno moraju realizovati, te se
postavlja pitanje samo odabira konkretnog ucesnika u kanalu koji ¢e u odredenom slu-
¢aju obaviti funkciju izvr$ioca.

U slucaju da se neke marketing aktivnosti prepuste posrednicima koji su specijalizo-
vani za obavljanje istih, proizvodacke cene se usled smanjenog obima posla reduciraju,
ali tada posrednici dodaju svoje troskove za ulozeni napor. Uzimajuci u obzir specijali-
zaciju posrednika i mogu¢nost obavljanja specifi¢nih poslova za vise ¢lanova kanala, $to
otvara mogucnost za prisvajanje pozitivnih efekata ekonomije obima, moguce je oce-
kivati da cena za finalnog potrosaca bude niza jer su troskovi proizvodaca koji obavlja
odredene marketing aktivnosti uglavnom veci od troskova specijalizovanih posrednika.



Posrednici sluze kao agenti prodaje za svoje potrosace ali i kao specijalisti prodaje
svojim proizvodac¢ima.'?” Subjekti koji se bave posredovanjem obezbeduju finansijske us-
luge proizvodac¢ima i potro$acima, usluge pri skladistenju, mogucnost razbijanja velikih
porudzbina na manje u cilju dalje prodaje, poznavanje trzista i ostale pogodnosti.

Specijalista prodaje za Agenti prodaje za

proizvodace kupce

Obezbeduje informacije u vezi sa

Predvida potrebe

Interpretacija Zelje potrosaca Razbija velike koli¢ine proizvoda

Promovise proizvode proizvodaca

Pregovara sa potroSacem

POSREDNICI  [—"

Obezbeduje novéana sredstva

Cini da su proizvodi spremni i dostupni

Ucestvuje u podeli rizika Daje garanciju za proizvod

Ucestvuje u podeli rizika

Slika 6. Tipi¢ne aktivnosti posrednikal28

Aktivnosti kanala marketinga mogu se predstaviti po sledecoj hronologiji'**:

Fizi¢ko posedovanje,
Vlasnistvo,
Pregovaranje,
Finansiranje,
Preuzimanje rizika,
Narucivanje (nabavka) i

Placanje.

Aktivnosti vezane za fizicko posedovanje robe obavljaju svi ucesnici, izuzev specija-
lizovanih subjekata koji se bave prevozom robe, pri ¢emu ova aktivnost podrazumeva
mogucnost skladiStenja robe.
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Stanton W., Etzel M., Walker B., Fundamentals of marketing, Mc Graw - Hill Series in Marketing New
York, Mc Graw-hill Inc, 1994, str.363.

Stanton W., Etzel M., Walker B., Fundamentals of Marketing, McGraw-Hill Series in Marketing New
York, McGraw-Hill Inc, 1994, str. 363.

Berman B., Marketing Chanels, John Wiley&Sons, 1996, str. 6.



Vlasnistvo nad robom na zalihama preuzimaju svi ucesnici osim agenata i brokera,
dok promocione aktivnosti obavljaju oni koji su odgovorni za kontaktiranje sa potrosaci-
ma. Kontakti sa potrosa¢ima mogu imati masovni karakter ukoliko se radi o ekonomskoj
propagandi, publicitetu i prodajnoj promociji ili mogu biti pojedina¢ne $to je imanentno
li¢noj prodaji.

Aktivnosti vezane za pregovaranje obavljaju svi ¢lanovi kanala. Temu pregovora
predstavljaju uslovi prodaje, rokovi isporuke i konkretne funkcije koje treba realizovati.

Aktivnosti finansiranja vezane su za uslove kreditiranja i rokove placanja dok se pre-
uzimanje rizika svodi na zastarevanje proizvoda, opasnosti od pozara i poplave, sezonski
uticaj, ekonomsku krizu, povec¢anje konkurencije, smanjenje traznje, lose prihvatanje
proizvoda i u krajnjoj liniji njegovo povlacenje sa trzista.

Aktivnosti vezane za narucivanje (nabavku) robe obavljaju se periodi¢no. Neke po-
rudzbine bazirane su na direktnim zahtevima kupaca, druge na Zeljama ¢lanova kanala
u cilju formiranja zaliha zarad zadovoljenja anticipirane traznje ili smanjenja troskova
zahvaljujudi anticipiranom povecanju cena.

Na kraju, ali ne od najmanjeg znacaja, aktivnosti vezane za placanje realizuju se prili-
kom kupovine roba i usluga od strane kupca.

Gore navedene aktivnosti nose predznak obaveznosti i moraju se obavljati, dok je
pitanje konkretnih izvrsilaca otvoreno i zavisi od relativne efektivnosti i efikasnosti poje-
dinih ucesnika. Prilikom donosenja krajnje odluke neophodno je izvrsiti analizu efika-
snosti kojom se procenjuju alternativni kanali u smislu njihove sposobnosti da obavljaju
izvesnu funkciju uz minimalan trosak i napor, kao i analizu efektivnosti u cilju razma-
tranja strateske pogodnosti kanala sa celokupnom marketingkom strategijom c¢lanova
kanala.

Posmatrajuci distribuciju sa perspektive integrisanih tokova aktivnosti/funkcija po-
trebnih za realizaciju prenosa vlasni$tva u cilju stvaranja koordiniranog i integrisanog
funkcionalnog toka koji povezuje stvaranje proizvoda i njegovu finalnu potrosnju, do
izrazaja dolaze tokovi koji integrisu ucesnike u zajednicki sistem distribucije.

Po svom znacaju izdvajaju se sledeci tokovi'*:
« Tok proizvoda,

o Tok pregovaranja,

o Tok vlasnistva,

« Tok informacija, i

o Tok promocije.

Pored navedenih, postoje i drugi tokovi, i to:
« Tok finansiranja,
« Tok placanja, i

+ Drugi tokovi.

130 Milenovi¢ S., Kanali Marketinga, Univerzitet Bra¢a Kari¢, Fakultet za trgovinu i bankardtvo, Beograd,
2001. str. 23.



Tok proizvoda pokazuje aktuelno fizicko premestanje robe od proizvodaca do potro-
$aca putem posrednika koji preuzimaju proizvod u fizi¢cki posed. Na ovoj instanci, vaznu
ulogu igraju transportne firme koje olaksavaju fizicki premestaj robe izmedu pojedinih
¢lanova kanala. Tok pregovaranja reprezentuje uzajamno dejstvo nabavne i prodajne
funkcije povezane sa transferom vlasni$tva nad robom. Tok vlasnistva pokazuje kretanje
vlasni$tva nad proizvodima dok se isti fizicki premestaju od proizvodaca do finalnih po-
trosaca. Tok informacija, koji ukljucuje sve ucesnike i posrednike, pokazuje dvosmerno
kretanje informacija na relaciji izmedu proizvodaca i finalnih potrosaca. Tok promocije
obuhvata emitovanje i percepciju sugestivnih informacija u obliku ekonomske propa-
gande, licne prodaje, promocione prodaje i publiciteta. U ovom segmentu se pojavljuju
specijalizovani posrednici i to pre svih agencije za ekonomsku propagandu.

Tok proizvoda Tok pregovaranja Tok vlasnistva Tok informacija Tok promocije
[ Proizvodad | [ 7777 1 [T [T e |
I 3 )
Transportna Transportna PR
firma firma Agencija za EP
v Y v v
[ Veletrgovac | [ Veletrgovac | [ Veletrgovac | [ Veletrgovac e [ Veletrgovac
v v v v
Trgovac ha malo Trgovac ha malo Trgovac na malo Trgovac ha malo Dl Trgovac ha malo

v
[ Potroad | | T | ] | ' fe> |

Slika 7. Tokovi aktivnosti

Prethodno navedena analiza tokova upucuje nas na zaklju¢ak da upravljanje razme-
nom obuhvata mnogo $ire podrucje od upravljanja fizickim tokovima proizvoda. Osim
fizicke distribucije roba, kanali marketinga obuhvataju i tok pregovaranja, vlasnis-
tva, informacija i promocije koji svi zajedno i svaki pojedinacno moraju biti efektivni
i koordinirani u cilju ostvarivanja distribucionih ciljeva firme.

Menadzeri prodaje moraju razmisljati o pojavljivanju novih formi distribucije, pojavi
novih i nestajanju postoje¢ih tipova posrednika, kao i pojavi novih konkurenata u siste-
mu distribucije. Prethodno navedeno upucuje na konstantno prilagodavanje ucesnika
razmene trenutnoj situaciji i angazovanje na anticipiranju moguc¢ih promena.

Teoretski, distributivni kanali obuhvataju proizvodace, trgovinu na veliko i malo, po-
trosace i specijalizovane posrednike, ali se u praksi cesto javlja slucaj da konkretni kanali
ne ukljucuju neki od pomenutih subjekata. U nekim sluc¢ajevima, proizvoda¢ moze di-
rektno isporuciti proizvod potrosacu ili plasirati isti putem jednog ili viSe posrednika.

Apsorpcijom nekih funkcija koje obavljaju ¢lanovi kanala marketinga od strane dru-
gih ucesnika, ne mogu se kvantitativno i kvalitativno smanjiti aktivnosti koje treba oba-
viti, ve¢ ¢e njihova realizacija biti delegirana ostalim ucesnicima u lancu. Konkretno,
ukoliko proizvodac zeli da zaobide trgovinu na veliko, kao posrednika, funkcije trgovine
na veliko nece time biti iskljucene, ve¢ ¢e njihovu realizaciju preuzeti ili proizvodac ili
maloprodavac.



Sasvim je moguca integracija funkcija i u obrnutom smeru. Po svemu sudedi, funkcije
koje ¢e posrednici izvr$avati, moraju biti predmet primarnog razmatranja prilikom kre-
iranja strategije distribucije.

Ovom prilikom paznju ¢emo usmeriti ka slede¢im funkcijama, i to:

Uskladivanje potreba proizvodaca i potrosaca,
Unapredenje efikasnosti distribucije,
Unapredenje dostupnosti proizvoda potrosacima,
Pruzanje specijalnih usluga potrosac¢ima,
Kreiranje asortimana,

Transportovanje i skladistenje,

Razmena prava svojine i razmena informacija,

Pruzanje kreditnih usluga, i

o N R =

Preuzimanje rizika.

Gore navedene, osnovne funkcije mogu izvrsavati razli¢iti clanovi kanala marketinga
tj. mogu biti realocirane (mogu ih izvrsavati razliciti ¢lanovi) ali ne mogu biti zaobidene
ili ukinute.



VIl -0 korporacijama

U prethodnim poglavljima detaljno su opisani u¢esnici u razmeni u zavisnosti od
njihove prirode i znacaja, mesta u kanalima marketinga koje zauzimaju i na¢inu kako se
procenjeje uspesnost njihovog rada u cilju selekcije pri odabiru potencijalnih partnera.
Medutim, treba imati u vidu da su privredni subjekti na svim nivoima kanala marketin-
ga, bez obzira koju drustvenu tj. privrednu ulogu obavljaju (proizvodnja, promet i sl.)
podlozni direktnom uticaju prethodno opisanih globalnih trendova i jake konkurencije
§to je dovelo do intenzivnog ukrupnjavanja kapitala, preuzimanja drugih kompanija od
strane najjacih subjekata, disperzije vlasnistva sto je, uzevsi u obzir sve prethodno nave-
deno, dovelo do njihovog profilisanja u formi kompanija. Cilj ovog poglavlja, pre nego
$to nastavimo sa prezentacijom nacina upravljanja kompanijama koji je sadrzan u dru-
gom delu knjige, je da definiSe pojam korporacija i ukaze na specifi¢an aspekt bezbed-
nosti upravljanja bez koga nije moguce u potpunosti razumeti nacin njihovog delovanja.

Segment bezbednosti trenutno predstavlja, jo§ uvek novu i ne do kraja istrazenu i me-
todoloski zaokruzenu oblast. Imajudi u vidu znacaj bezbednosti za ocuvanje konkurent-
ske prednosti i zastitu kako materijalne tako i nematerijalne imovine preduzeca (patenti,
brendovi, recepture, procesi, doftveri), sasvim je opravdana teznja trzi$nih lidera da op-
timiziraju ovaj segment i da ga uvrste u prioritete u pogledu rukovodenja. Time upravlja-
nje bezbednos$¢u postaje novi i integralni segment menadzmenta modernih korporacija
koji sagledavajuci celokupne procese u okviru odredene kompanije definise procedure i
kreira konzistentan sistem zastite u cilju o¢uvanja i unapredenja interesa kako privred-
nog subjekta tako i vlasnika kapitala istog.

U nastavku, upoznacemo se detaljnije sa pojmom korporacija i segmentom upravlja-
nja bezbednosti istih u cilju o¢uvanja njihovih poslovnih performansi.

8.1. Definisanje pojmova korporacija i korporativna bezibbednost

Sa pravnog aspekta korporacija je sinonim za kompaniju ili pravno lice ili grupu
ljudi koja je ovlas¢ena da deluje kao pojedinac sa osnovnim ciljem da se sjedine i grupisu
poslovni interesi. Korporacija, shvacena kao pravno lice ima pravo da poseduje imovinu,
da se zaduzuje, tuzi ili bude tuzena. Korporacije su moderne kompanije sa uglavnom
razudenim vlasni$tvom, pri ¢emu kapital moze biti u vlasnistvu velikog broja pojedinaca,
kompanija ili fondova. Korporacije, danas, predstavljaju najées¢i oblik poslovnog udru-
zivanja usled brojnih pogodnosti navedenog nacina organizovanja, pre svega imajuci u
vidu mogu¢nost prikupljanja dodatnog kapitala (bilo kroz dodatnu emisiju akgja ili na
drugi nacin), angazovanja profesionalnog menadzmenta, kreiranja vlasni¢kog portfolija
od strane veéeg broja renomiranih i trzisno dokazanih privrednih subjekata itd.*

131  www.vssp.edu.rs/wp-content/.../prirucnik-korporativna-bezbednost.pdf



Problem upravljanja preduze¢em koje ima izrazitu disperziju vlasni$tva resava se
korporativnim upravljanjem. Navedeni proces resava problem kolektivnog odlucivanja
u slucaju postojanja velikog broja vlasnika kapitala i resava sukobe koji mogu nastati iz-
medu razli¢itih intersnih grupa. U zavisnosti od konkretne pravne forme, organi uprav-
ljanja donose odluke koje su u interesu preduzeca i time stavljaju pojedinacne interese
imaoca kapitala u drugi plan, u poredenju sa interesima kompanije.

Vlasnici kapitala korporacija, potencijalno mogu imati opre¢na misljenja o strategija-
ma razvoja, konkretnim poslovnim potezima i aktivnostima koje korporacije vrse, ali se
svi slazu u jednom, a to je da je o¢uvanje materijalne i nematerijalne imovine kompanije
uinteresu svih i samim tim u vrhu prioriteta upravljanja modernim korporacijama. S tim
u vezi, korporativna bezbednost predstavlja uspostavljanje sistema koji treba da omo-
guci bezbednost rada privrednih subjekata i oznacava planske aktivnosti koje se spro-
vode u cilju zastite lica, imovine i celokupnog poslovanja. Korporativna bezbednost
predstavlja skup poslova kojima se od strane institucija, drustva (drzave), obezbedu-
ju lica, imovina i poslovanje korporacija.'*

Pojam korporativne bezbednosti nema samo ,,interni karakter” tj. ne odnosi se samo
na kompanije tj. korporacije i bezbednost njihovog sistema poslovanja, ve¢ podrazu-
meva i $iru drustvenu i nacionalnu konotaciju i kao takav predstavlja segment ukupne
nacionalne ekonomske bezbednosti. Prethodno navedeno sasvim je prihvatljivo ukoliko
se uzme u obzir ¢injenica da su kreatori najvaznijih ekonomskih agregata (GDP, GNP)
u nacionalnim ekonomijama upravo mala, srednja i velika preduzeca tj. korporativni
sektor, te se ugrozavanje interesa istih ili opadanjem njihovih poslovnih performansi
direktno urusava snaga nacionalne ekonomije.

Uze sagledavanje pojma korporativne bezbednosti upucuje na funkcionisanje same
korporacije i njene upravljacke funkcije koja ima za cilj da obezbedi sigurnost poslovanja
u smislu zastite imovine lica i procesa. Ona predstavlja zbiru svih poslovnih aktivnosti
usmerenih na predupredivanje i otklanjanje posledica ugrozavanja koje na bilo koji na-
¢in dovode u pitanje normalno funkcionisanje preduzeca. Time korporativna bezbed-
nost postaje integralni deo poslovne funkcije upravljanja korporacijom pa samim tim i
integralni deo organizacije rada i radnog procesa unutar same kompanije.'*

Do povecanja interesovanja za korporativnu bezbednost doslo je usled uticaja brojnih
globalnih i strukturnih faktora, posebno u 90-tim godinama 20-tog veka. Terorizam,
sofisticiraniji oblici privrednog kriminala, verski i etni¢ki sukobi, pandemije i epidemije
$irih razmera, dezintegracija nekada jedinstvenih drzava (npr. SSSR), vlanicka transfor-
macija u vidu privatizacije drustvenog sektora, samo su neki od faktora koji su uticali na
promenu ambijenta poslovanja. Sa promenom samih pretnji menjaju se i bezbedonosni
mehanizmi. U takvim uslovima neophodnost prosirivanja fokusa bezbednosti sa nacio-
nalne dimenzije prenosi se i na pojedince, odredene grupe ali i na ekonomsku bezbed-
nost, socijalnu, ekolosku, kulturnu i uopste drustvenu sferu u kojoj korporacije zauz-
imaju znacajno mesto.

132 Talijan M., i dr., Osnove za inoviranje korporativne bezbednosti, u Zborniku radova: Razvoj sistema
bezbednosti i zastita korporacija, Banja Luka, 2010., str.14.

133 Komar¢ev M., Pejanovi¢ 1j., Zivanovi¢ C., Korporativna bezbednost, 2010.



U navedenim uslovima koji generiSu krupne i korenite promene uslova poslovanja
osnovni cilj korporativne bezbednosti je da se minimiziraju pretnje i maksimiziraju
mogucnosti na planu bezbednosti uz o¢uvanje strukturnog identiteta i sposobnosti za
stvaranje prosperiteta i interesa svakog ekonomskog subjekta — kompanije u kontekstu
razlic¢itih spoljnih i unutrasnjih pretnji i rizika sa kojima se suo¢ava u medunarodnom
ekonomskom sistemu."**

Ostvarenje bezbednosti poslovnog uspeha kompanije podrazumeva:

1. eliminaciju svih rizika i ugrozavanja koje mogu uticati na poslovne aktivnosti i
ostvarivanje poslovnog uspeha;

svodenje ugrozavaju¢ih faktora na najmanju mogu¢u meru;
3. poslovno funkcionisanje u uslovima kriza bilo koje vrste i obuhvata;

saniranje posledica kriza ili vanrednih dogadaja i normalizacija poslovnih
procesa.'*

Najcesce, poslovi upravljanja bezbedno$cu realizuju se u okviru organizacione struk-
ture formiranjem zasebne organizacijske jedinice, npr., sektor za bezbednost ili sluzbe
koja je prevashodno nadlezna i odgovorna za ostvarivanje sistema bezbednosti i zastite
unutar kompanije. Prilikom definisanja delokruga rada unutrasnjih organizacionih je-
dinica menadzment korporacije mora napraviti potreban balans u smislu obezbedenja
neophodne fleksibilnosti u cilju ocuvanja konkurentnosti, profitabilnosti i stabilnosti,
dok istovremeno, mora onemoguditi, spreciti ili eleminisati brojne opasnosti, pretnje i
moguce rizike definisanjem brojnih mehanizama zastite sa unapred razradenim bezbed-
nosno za$titnim procedurama.

Imaju¢i prethodno navedeno u vidu, cilj mehanizama korporativne bezbednosti je
najmanje dvostruk:

1. Zadtita sopstvenih interesa korporacije i unapredenja licne pozicije u domacem i
medunarodnom konkurentnom privrednom okruzenju,

2. Kao i omogucavanje drustvu i drzavi da zadovolji osnovne potrebe.'*

134 Alan C., Savremene sigurnosne studije, Politicka kultura i Centar za medunarodne i sigurnosne studije
Fakulteta politickih znanosti Sveu¢ilista u Zagrebu, 2010., Posebno XII poglavlje, Ekonomska sigurnost.

135 Ivandi¢ Vidovi¢ D, i drugi, Korporativna sigurnost, Udruga hrvatskih menadzera sigurnosti, Zagreb
2011.

136 Mijalkovi¢ S. i Boskovi¢ G., Ugrozavanje korporativne bezbednosti i posledice po nacionalnu bezbednost,
u Zborniku radova: ,,Korporativna bezbednost - rizici, pretnje i mere zastite®, Fakultet za bezbednost i
zadtitu, Banja Luka, 2010., str. 192.



8.2. Pretnje, rizici i izazovi

U nastavku, nakon spoznaje pojma, znacaja i cilja korporativne bezbednosti, na ovom
mestu upoznacemo se sa osnovnim pretnjama i rizicima za koje menadzment preduzeca
mora naci adekvatno reSenje. Kako pretnje i rizici nisu homogeni ve¢ se razlikuju po
intenzitetu uticaja, periodu nastanka i svojoj dalekoseznosti, u zelji da ih sistematizuje-
mo, koristi¢emo se kriterijumom izvora i nosioca ugroZavanja po kome se pretnje mogu
razvrstati u tri osnovne kategorije:”’

1. Unutrasnji oblici ugrozavanja, gde su nosioci ili neposredni izvrsioci odredenih
radnji ili postupaka, ¢iji krajnji efekat moze imati negativne posledice po poslova-
nje preduzeca, sami zaposleni radnici unutar kompanije. Oni mogu svojim ¢inje-
njem ili ne¢injenjem, odnosno planiranim i svesnim radnjama ili nesvesno usled
nehata, nemara, neznanja, naneti vecu ili manju Stetu kompaniji, a to opet moze
negativno uticati na njeno ukupno poslovanje, korporativni imidz i reputaciju u
poslovnom svetu, odnosno odrazava se kroz smanjenje imovine i profita kompa-
nije. U danadnjim uslovima, zaposleni kroz razne oblike otudivanja i uzurpaci-
je imovine, neovlas¢enu distribuciju poslovnih informacija, proizvoda i usluga,
ugrozavaju lica, imovinu i poslovanje preduzeca.

2. Spoljni oblici ugrozavanja, se odnose na sve one pojavne oblike, radnje i postupke,
koje ne moraju uvek biti inkriminisane, tj., sankcionisane zakonom, a dolaze spo-
lja. Dakle, nosioci su spoljni akteri (izvan kompanije), a naj¢esc¢e to mogu biti dru-
ga preduzeca ili kompanije, pojedinci iz sveta biznisa, razne interesne ili lobisticke
grupacije, a Cesto i same drzave odnosno njene institucije. Brojni su primeri da
kompanije ili pojedinci iz sveta biznisa ili politike, u uslovima ostre konkurencije
i trzi$ne utakmice, putem razlic¢itih kanala i na razli¢ite nacine preduzimaju odre-
dene mere i postupke protiv drugih kompanija, a sve u cilju opstanka, osiguranja
konkurentnosti i povecanja profita. U ovoj grupi pretnji dominiraju pojavni oblici
u vidu nelojalne konkurencije, onemogucavanja pristupa trzistu, sirovinama ili
radnoj snazi.

Pored navedenih spoljnih i unutra$njih oblika Siroko su prisutni i kombinovani po-
javni oblici ugrozavanja koji nastaju zajednickim nastupom i delovanjem spoljnih subje-
kata sa akterima unutar kompanije.

Poucena inostranim iskustvima i globalnim trendovima i domaca zakonska regulati-
ve tezila je da pronade adekvatne odgovore na bezbednosne pretnje i rizike te je prema
postoje¢im zakonskim resenjima, svaki poslodavac obavezan da osigura bezbedan proces
rada i da u skladu sa tim sprovede mere zastite i zdravlja na radu.”*® Primeti¢emo, doma-
¢a zakonska regulative donekle kasni u implementaciji bezbedonosnih procedura i stan-
dard u odnosu na razvijene zapadne ekonomije i najveci akcenat stavlja na bezbednost

137 Keserovi¢ B., Bezbedonosni menadzment u podrsci poslovanja kompanija sa posebnim osvrtom na ne-
adekvatno upravljanje ljudskim resursima, u Zborniku radova: Korporativna bezbednost- rizici, pretnje
i mere zastite, Fakultet za bezbednost i zastitu, Banja Luka, 2010., str. 337.

138 Zakon o bezbednosti i zdravlju na radu, Republike Srbije (Sluzbeni glasnik, RS. br. 72/2006.), detaljno
su precizirane obaveze poslodavaca i uslovi koje moraju da preuzmu u cilju ostvarivanja bezbednosti i
zastite radnika.



zaposlenih lica i imovine dok su ostali oblici bezbednosti jo§ uvek nedovoljno razvijeni.
Tako su podzakonskom regulativom (Pravilnik o proceni rizika) detaljnije razradene i
utvrdene opasnosti koje mogu dovesti u pitanje licnu sigurnost i zdravlje zaposlenih, a
time i izazvati Stetne posledice. U tom smislu, li¢na sigurnost i zdravlje radnika mogu biti
ugrozeni kroz sledece opasnosti:'*

1. mehanicke opasnosti koje nastaju prilikom koriS¢enja sredstava i oprema za rad,
pokretnih delova, unutrasnji transport, kori$¢enje opasnih sredstava za rad, me-
hanickom udaru itd.

2. opasnosti koje se pojavljuju u vezi sa karakteristikama radnog mesta, kao $to su:
opasne povrsine, rad na visini ili dubini, rad u sku¢enom, mogucnost klizanja ili
spoticanja, fizicka nestabilnost radnog mesta, koris¢enje neodgovarajuc¢ih metoda
za rad.

3. opasnosti koje se pojavljuju koriscenjem elektricne energije, kao $to su: instalacije i
oprema pod naponom itd.

Osim toga, li¢na sigurnost zaposlenih moze biti dovedena u pitanje i u slu¢aju pojave
kriminalnih radnji (razbojnistvo, nanosenje telesnih povreda, pokusaj ubistva itd.), ili
krivi¢nim delima koja se odnose na izazivanje opste opasnosti i dr. Radna mesta na kojima
se uglavnom cuva, prikuplja i distribuira novac ili roba vece trzisne vrednosti, (a time i
radnicikojiradenatimposlovima), predstavljajunajé¢es¢umetunapadaodstranekriminalnih
grupa. Da ne bi doslo do neZeljenih posledica na radnim mestima takve vrste uveden je
poseban rezim rada koji podrazumeva fizicke komponente zastite i tehnickog nadzora.

Medutim, pored sigurnosti koju je neophodno obezbediti zaposlenim licima i po-
trebe da se definiSu procedure za zastitu imovine, $to je neosporno prioritet posebno u
pogledu zaposlenih lica, podjednaku vaznost ima i zastita procesa i to posebno u radon
intenzivnim i specificnim delatnostima poput proizvodnje, trgovine, spoljnotrgovinskog
prometa, deviznog poslovanja, u oblasti finansiranja, socijalnog osiguranja, bankarskog
i blagajnickog poslovanja. Ugrozavanjem njihovih baza podataka, zloupotrebom istih,
uzurpacijom softvera i sl. moze se naneti nesaglediva Steta ne samo privrednim subjekti-
ma vec i fizickim licima i drustvu u celini.

U svim prethodno navedenim razmatranjima koja se ti¢cu teme korporativne bez-
bednosti imali smo u vidu moguce faktore koji mogu da ugroze korporacije i nanesu
im $tetu. Radi sticanja uvida u celinu pojma korporativne bezbednost, na ovom mestu,
potrebno je da skrenemo paznju i na veoma znacajan segment pretnji i zZloupotreba ¢iji
generatori mogu biti upravo korporacije. S tim u vezi, mozemo izdvojiti vie specific-
nih oblasti, i to:

1. zloupotrebe u knjigovodstvenim poslovima (lazno prikazivanje poslovnih podataka)

2. nesavesno poslovanja koje za posledicu ima zagadenje zivotne sredine ili uzurpa-
ciju I trajno unistenje prirodnih resursa,

3. fiktiva i nelegalna placanja koja imaju za cilj finansiranje aktivnosti usmerenih
protiv bezbednosti ili zakonom zabranjenih aktivnosti

139 Clan 8 Pravilnika o nac¢inu i postupku procene rizika na radnom mestu i radnoj okolini, (Sluzbeni glasnik
RS, Br. 72/2006.)



4. ugrozavanje prava radnika u smislu njihovog izrabljivanja, mobinga, neadekvat-

nih uslova rada,

5. produkcije proizvoda sumnjivog kvaliteta, Skodljivih i po zdravlje stetnih sirovina,

6. nelojalna konkurencija, kartelisanje itd.

Razvojem informacione tehnologije prosiruje se sfera delovanja u cilju ugrozavanja
bezbednosti kako korporacija tako i drustva u celini. Protivpravno kori$¢enje usluga i ne-
ovlasceno pribavljanje informacija, kompjuterske krade, prevare i sabotaze, neovlas¢ene
distribucije piratizovanih autorskih dela do viSemilionskih krada i pronevera koje se vrse
neovlad¢enim onlajn pristupom, distribucija virusa, objavljivanje poverljivih poslovnih i
licnih podataka na Internetu i slicno samo su neki od pojavnih oblima cyber kriminala
koji podrazumeva i cyber Spijnazu i sabotazu, haking, cyber terorizam i ratovanje. Kri-
vi¢ni zakonik Republike Srbije, ovu oblast je pravno ureduje kroz nekoliko propisa i to:
Zakonom o posebnim ovlas¢enjima radi zastite prava intelektualne svojine i zastite prava
intelektualne svojine i Zakonom o organizaciji i nadleznosti drzavnih organa za borbu
protiv visokotehnoloskog kriminala. Navedeni pravni akti reguli$u ovu materiju tako $to
propisuju konkretna krivi¢na dela i odreduju sankcije za njihove pocinioce.'*

Pored cyber kriminala u novije vreme sve viSe dobija na znacaju i ekoloski kriminal
u koji spadaju nelegalne emisije ili ispustanja supstanci u vazduh, vodu ili zemljiste, ne-
legalna trgovina zivotinjama i biljkama, nelegalna trgovina supstancama koje unistavaju
ozonski omotac ili pak opasnim otpadom i sl.**!

Ugiremkontekstu ekoloskikriminalitetobuhvata “svako ono postupanje, kako ¢injenje,
takoinecinjenje fizickih licakao odgovornih subjekata prava, koje je direktnoiliindirektno
upereno protiv ekoloskih vrednosti samim tim $to iste ugrozava ili povreduje i to u toj meri
da moze izazvati ili izaziva $tetne promene unutar ekosistema”.'*?

Inoviranim krivi¢no pravnim propisima, po prvi put su krivi¢na dela izdvoje-
na i sistematizovana u odnosu na druge oblike kriminaliteta. U formalno-prav-
nom smislu ekologka krivi¢na dela mozemo podeliti na ona krivi¢na dela koja di-
rektno inkrimini$u pojave, ugrozavanja zivotne sredine (vode, vazduha, zemljista
itd.,) kao $to su dela zagadivanje Zivotne sredine (¢lan 260. Krivi¢nog zakonika),
pustosenje $uma (¢lan 274.); i ekoloska krivi¢na dela u $irem smislu, kojima se na
posredan nacin ugrozavaju vrednosti zivotne sredine i koja dalje mozemo svrstati u
podgrupukrivi¢nih dela protiv opste sigurnosti ljudi i imovine, npr., o$te¢enje brana,
nasipaivodoprivrednih objekata (¢lan282.), nepostupanje po zdravstvenim propisima
za vreme epidemija (¢lan 248.), zagadivanje vode i zivotnih namirnica (¢lan 258.),
proizvodnja i stavljanje u promet Stetnih materija (¢lan 256.)'*

140 Zakon o organizaciji i nadleznosti drzavnih organa za borbu protiv visokotehnoloskog kriminala, Sluz-
beni list RS, br. 61/05 i Zakon o posebnim ovlas¢enjima radi zastite prava intelektualne svojine, Sluzbeni
glasnika RS broj 46/06.

141 Kosti¢ M., Ekologki kriminal i njegovo suzbijanje, Pravni zivot, tematski broj Pravo i vreme, UdruZenje
pravnika Srbije, Beograd, 2009, str. 175.

142 Joldzi¢ V., Ekoloski kriminalitet u pravu i stvarnosti, Institut za kriminoloska i socioloska pitanja, Beo-
grad, 1995, str. 17.

143 Kekovi¢ Z., Todorovi¢ Z., Ugrozavanje Zivotne sredine u republici Srbiji - bezbednosni aspekti, Nauka
- Bezbednost - Policija, Broj 3/08, Kriminalisticko policijska akademija, Beograd, 2008., str. 34.



8.2.1. Upravljanje rizicima i procena ugrozenosti

Upravljanje rizikom, ili risk menadZment se najcesce definise kao prateca upravljacka
funkcija ¢iji je cilj da sagleda sve moguce potencijalne smetnje kako bi se preduzece os-
posobilo da upravlja potencijalnim opasnostima. Upravljanje rizikom je vazno za $irok
spektar industrije, od malih preduzimaca do velikih globalnih kompanija ne zavisno od
njihove delatnosti. Osnovna svrha izrade i primene procene rizika, je stvaranje uslova
za donosenje efikasnih i efektivnih odluka u procesu zastite lica, imovine i poslovanja
preduzeca, ali i za usvajanje strateskih odluka od strane menadzmenta preduzeca. Pro-
cena rizika je integralni deo procesa upravljanja rizikom i predstavlja celovit postupak
identifikovanja potencijalnih opasnosti, analize i procena rizika."**Procena treba da jasno
i precizno odredi potreban nivo bezbednosti i zastite resursa sa kojim raspolaze poslovni
subjekt.

Faze u sistematskom procesu upravljanja rizikom:'*

1. Identifikacija potencijalnih opasnosti - Vazan aspekt postupka identifikacije je sa-
gledavanje izlozenosti rizicima, odnosno potencijalnim opasnostima, a time i ste-
tama koje su povezane sa odredenim tipom rizika, kod sledecih kategorija: fizicka
sredstva, finansijska sredstva, ljudski resurs i odgovornost. Preduzece ima potrebu
da blize markira ili identifikuje potencijalne opasnosti, faktore rizika, dogadaje,
kao i njihove potencijalne posledice, sa ciljem sastavljanja sveobuhvatne liste ili
kataloga opasnosti, koje mogu rezultovati negativnim posledicama. Preliminarna
analiza, ili identifikacija potencijalnih opasnosti tj., rizika, na prakti¢cnom planu,
vrsi se po grupama:
> opasnosti u okviru opstih poslovnih aktivnosti
> opasnosti po bezbednost i zdravlje na radnom mestu i u radnoj okolini
»  pravne opasnosti
> opasnosti od nezakonitog protivpravnog delovanja interni i eksternih subjekata
> opasnosti od pozara
> opasnosti od elementarnih nepogoda i drugih nesreca,

> opasnosti od neusaglasenosti sa standardima.

Identifikacija rizika, znac¢i prepoznavanje spoljasnjih i unutrasnjih faktora za po-
slovanje kompanije. Sa veli¢inom preduzeca, raste i lista potencijalnih rizika. Najveci
uticaj ima delovanje trzista i tehnoloski proces. Unutrasnji faktori su odraz: strategije i
organizacije preduzeca, planiranja i vodenja, sposobnosti menadzmenta i efikasnosti po-
slovanja. Sledeci korak predstavlja, izrada matrice rizika koja jasno pokazuje izlozenost
organizacije i njenih klju¢nih vrednosti i potencijalne efekte na organizaciju u celini, ili
na pojedine zasticene vrednosti.

144 Kekovi¢ Z. i drugi, Procena rizika i zastita lica, imovine i poslovanja, Centar za analizu rizika i upravljanje
krizama, Beograd 2011, str. 105

145 Isto, str. 137.



2. Analiza rizika - u praksi, svodi se uglavnom, na razmatranje i dubinsko sagle-
davanje uzroka i izvora potencijalne opasnosti, njihovih posledica i verovatno¢u
pojavljivanja. To podrazumeva, pored ostalog, razlaganje rizika na faktore rizika
i utvrdivanje znacajnosti i medusobnih uticaja tih faktora. Sveobuhvatna i objek-
tivna analiza je dobra osnova za klasifikaciju rizika. Tokom analize, sam rizik se
posmatra kao niz dogadaja pocevsi od inicijalnog dogadaja, a zatim kao niz medu-
dogadaja zavisnih od uticajnih faktora, pa do moguceg ostvarenja posledice ili ste-
te. Osnovni cilj analize je da se odvoje manje prihvatljivi rizici, od glavnih rizika, i
osigurati podatke za vrednovanje i postupanje sa rizikom. Stepen rizika odreduje
se vezom izmedu verovatnoce (ucestalost ili mogucnost) i posledica (uticaj ili op-
seg efekta) ako se rizik pojavi.

3. Ocena rizika - koja obuhvata poredenje stepena rizika, koji su pronadeni u toku
procesa analize i kriterijuma za rizike koji su dobijeni u toku razmatranja ¢itavog
konteksta. Svrha ocene rizika, ogleda se u pruzanju pomoc¢i prilikom donosenja
odluke, koje rizike treba tretirati, a koje treba izostaviti. Posto se rizici identifikuju
i analiziraju, potrebno ih je i izmeriti, odnosno, (pr)oceniti njihovu frekvenciju
i intenzitet. U sustini, merenje rizika je procenjivanje vaznosti koje rizik ima za
neku organizaciju. Ova operacija ima kriti¢nu ulogu u sveukupnom procesu oce-
ne rizika, a merenje je samo jedan njegov deo, jer je to osnova za dalji postupak
i odabiranje nacina za kontrolu rizika. Mogu¢nosti za postizanje ovog cilja ogra-
nicene su stepenom kvaliteta informacija koje stoje na raspolaganju za pripremu
date procene. Zadatak ocene, a time i merenja rizika, je da se nade najverovatnija
frekvencijadogadanjaiintenzitetdatogrizikaizrazenkaodirektnailiinirektnastetana
osnovnim i obrtnim sredstvima. Intenzitet Stete moze da bude moguc i verovatan.
Frekventnost $tete je, kao $to je to ve¢ napred receno, mera koja pokazuje koliko
se prosecno Cesto neka Steta dogada.

4. Tretman rizika - obuhvata izbor jedne ili viSe opcija za postupanje sa rizikom i
primenu tih opcija, odnosno izbor opcija za kontrolisanje ili ublazavanje rizika, i
opcija za izvodljivost, kao i analizu cena i ocekivanih koristi.'*

U sustini svi ovi postupci, kod procene rizika, treba da olak$aju menadzmentu predu-
ze¢a odluke o tome koliko je i od ¢ega poslovanje preduzeca ugrozeno, tj., koliki je nivo
izlozenosti, ugrozenosti i povredivosti preduzeca u celini, u odnosu na te pretnje i rizike.
Kriterijum je opredeljenje kako treba da bude konfigurisan sistem bezbednosti i zastitnih
mehanizama, koji ¢e biti u stanju da sprece ili amortizuju ugrozavajuce udare na predu-
zece u celini ili pojedine njegove segmente.

5. Izbor metode i instrumenata za upravljanje rizikom - Ova faza u procesu uprav-
ljanja rizikom obuhvata metode, alatke, instrumente, strategije i procese, ili pak,
primenu odredenih mera koji omogucavaju izbegavanje, prevenciju, smanjenje ili
na neki drugi nacin regulisanje frekvencije i/ili intenzitet (veli¢inu) $tete i drugih
nezeljenih efekata. Ove metode i tehnike obuhvataju:

> Metode fizicke kontrole (izbegavanje, preventivu i smanjenje rizika),

> Metode finansijske kontrole (preuzimanje i prenos rizika) i

> Metoda internog smanjenja rizika (diverzifikacija i investiranje u informacije)
146 Isto, str.111



Koja ¢e se od ovih metoda primeniti, i u kojoj meri, isklju¢ivo zavisi od veli¢ine po-
tencijalnog gubitka, njegove vrednosti i sredstava koje su nekoj organizaciji na raspo-
laganju za pokrivanje $tete kada one nastanu. Ipak, kona¢na odluka zavisi od politike
firme ili kompanije, odnosno spremnosti da pojedine rizike prihvati, a druge da pokusa
ublaziti ili eliminisati. Sve informacije koje se dobiju u toku procesa upravljanja rizikom
treba sacuvati i arhivirati u skladu sa uputrstvima koje sadrzi navedeni standrard.

6. Kontrola rizika Prema novim standardima, svi elementi procene rizika moraju
da budu podvrgnuti kontroli i reviziji. U praksi, ona se sprovodi putem redovnih
provera, periodi¢no ili iznenada u skladu sa zahtevima menadzmenta, pri c¢emu
treba napomenuti da revizija predstavlja detaljniji vid sagledavanja performan-
si odredenog Sistema u poredenju sa kontrolom. Usvojeni nacionalni standardi
za procenu rizika, sugeri$u da organizacija uspostavi procedure belezenja aktiv-
nosti procene rizika, a to, izmedu ostalog, podrazumeva arhiviranje dokumenata
vezanih za procenu rizika, bilo u klasi¢noj, bilo u elektronskoj formi. U sklopu
realizacije ove faze, privredni subjekti imaju obavezu da posebnom odlukom o
formiranju arhive, detaljnije preciziraju i druga relevantna pitanja kao $to su:
stepen osetljivosti tajnosti podataka i mere zastite, period ¢uvanja, mere u vezi
pristupa, pronalazenja i skladistenja podataka, te niz pravno-regulatornih i opera-
tivnih postupaka vezanih za postojanje arhive. Koli¢ina dokumenata, informacija
i uopste podataka, koji ¢e biti arhivirani, direktno zavisi od veli¢ine preduzeca
i osnovne delatnosti sa kojom se bavi, kao i od samog pristupa menadzmenta
tom pitanju. S tim u vezi, mala preduzeca ¢e imati daleko manje arhive, nasu-
prot onim velikim gde ¢e ta koli¢ina i obuhvat dokumenata biti daleko vedi, jer
su po prirodi stvari njihove potrebe i obuhvat svih aktivnosti u pojedinim fazama
jako izrazene.

8.3. Uloga korporativhe bezibednosti u cilju odrzavanja i
unapredenja poslovnih performansi

Integracija sfere korporativne bezbednosti u jedinstven sistem strategijskog upravlja-
nja poslovnim aktivnostima kompanija doprinosi stvaranju povoljnijih uslova za nor-
malan radi i poslovanje, pre svega, identifikacijom mogucih opasnosti, pretnji i rizika i
njihovim predupredivanjem i/ili otklanjanjem njihovih posledica.

U cilju profilisanja adekvatnog sistema korporativne bezbednosti neophodno je rea-
lizovati sledece:

1. Projektovati i planirati sistem bezbednosti korporacije,

2. Izvrsiti procenu ugrozenosti i rizika,

3. Izraditi planove i elaborate za sprovodenje bezbednosnih procedura i postupaka,
4

. Izraditi bezbednosnu politiku i strategije,



Formacijski, imaju¢i u vidu konkretno mesto u organizacionoj strukturi, poslovi kor-
porativne bezbednosti se mogu obavljati u razli¢itim formama:

« Kao posebno organizovana organizacion celina u okviru korporacije (sektor,
sluzba),

« Posebnih referenata koji bi se realizovali parcijalno od strane zaposlenih u razli¢i-
tim organizacionim celinama, ili

« Mogu biti povereni jednom licu koje bi bilo zaduzeno za sprovodenje celokupnog
sistema, $to je pre svega, prikladno malim preduze¢ima (referent za bezbednost
naraduisl)

Savremeni koncept korporativne bezbednosti mora da uvazi nove tendencije u ra-
zvoju korporativnog sektora, kao i zahteve u vezi primene sofisticiranih tehnologija, di-
gitalizaciju pojedinih procesa, kao i nove bezbedonosne pretnje i rizike koji razli¢itim
intenzitetom, dinamikom i snagom mogu da ugroze normalno funkcionisanje poslovnih
procesa unutar kompanija.

Jedna od osnovnih karakteristika sistema korporativne bezbednosti je, da on
predstavlja ukupnu, dakle integrisanu zastitu svih vrednosti unutar jedne kompanije.
Prema tome, nijedan mehanizam, subjekt ili bezbednosno zastitna procedura ne moze
biti izvan okvira sistema zastite korporacije, ve¢ samo njegov integralni deoSistem kor-
porativne bezbednosti mora biti organizovan kao jedinstven sistem u kome su sve bez-
bednosne ili zastitne aktivnosti planski uredene i materijalno-logisticki podrzane. Na
osnovu prethodnog jasno se namece zakljucak da korporativna bezbednost predstavlja
jednu od najvaznijih poslovnih funkcija, a to znaci da je aspekt bezbednosti integralni I
neodvojivi deo procesa upravljanja kompanijama.

Fokus sistema korporativne bezbednosti moze biti orjentisan interno i eksterno, tj.
moze imati unutrasnju i spoljnu dimenziju. Unutrasnja dimenzija korporativne bezbed-
nosti usmerena je na one pretnje i rizike koje dolaze iznutra, dok je spoljna dimenzija
tezi$no usmerena na identifikaciju, procenu rizika i otklanjanja opasnosti od spoljnih
oblika ugrozavanja, dakle onih koji dolaze izvan korporacije (poslovnog okruZenja,
drustvenog ambijenta, konkurencije ili drugih politickih, poslovnih, interesnih i drugih
entiteta). Nije redak slucaj da faktori koji deluju na ugrozavanje bezbednosti kompanija
deluju udruzeno, tako da su veoma cesti slucajevi zajednickog delovanja unutrasnjih i
spoljnih faktora. Time, integralno i sveobuhvatno upravljanje poslovima korporativne
bezbednosti dodatno dobija na znacaju.

Nacin strukturisanja organizacije korporativne bezbednosti je specifican za svaku
kompaniju, i svojstven samo njoj, te se ne moze govoriti o jedinstvenom modelu or-
ganizacije. Klju¢ni problem u dizajniranju je postizanje ravnoteze izmedu stabil-
nosti i fleksibilnosti takve organizacije. Stabilnost strukture omogucava specijalizac-
iju i racionalizaciju poslovanja, kao i sniZavanje troskova, a fleksibilnost omogucava
brzo prilagodavanje promenama okruzenja. Menadzment, u sklopu balansiranja,
izmedu te dve krajnosti, ima zadatak da izabere onu strukturu, koja ¢e biti najprim-
erenija konkretnom preduzecu, vodeéi racuna o strategiji i ciljevima preduzeca.



U praksi, susre¢emo se sa tri podjednako prisutna oblika organizovanja korporativne
bezbednosti u kompanijama i to:

1. model organizoavanja vlastite sluzbe bezbednosti,
2. model angazavanja profesionalne agencije za pruzanje bezbednosti, i
3. kombinovani model

Za koji ¢e se model kompanija odluciti, zavisi od ¢itavog niza faktora: od stepena ugro-
zenostiinjegovogrizika, od veli¢ine, vrednosti kapitala i imovine, od slozenosti poslovnog
i tehnoloskog procesa. Potpuno je izvesno da ¢e mala i srednja preduzeca izabrati drugi,
odnosno tre¢i model, iz ¢isto ekonomskih razloga, jer nije racionalno i ekonomi¢no
formiratiu takvim uslovima sopstvenu organizacionu strukturu za obavljanje tih poslova.
Nasuprot tome, velike korporacije, upravo zbog svoje veli¢ine, vrednosti i snage, po pra-
vilu, prednost daju prvom modelu, a obavljanje samo odredenih poslova, mogu poveriti
privatnim agencijama, tako da je u opticaju i kombinovani model.

Organizacija sektora bezbednosti, i na¢in njegovog funkcionisanja, moze se oceniti
kao optimalan ukoliko proizvodi rezultate, pruza podrsku odluc¢ivanju i pomaze ostva-
rivanju aktivnosti opstih poslova. Na finalni oblik unutrasnje organizacije sektora bez-
bednosti, uti¢u i neki drugi faktori poput znacaja koji kompanija ima za privredni sistem
ili drzavu, stepen izloZenosti ili ugrozenosti pojedinih zasti¢enih vrednosti u kompaniji,
raspolozivih resursa i potencijala i uopste od bezbednosnih kapaciteta kompanije.

Polaze¢i od tih parametara, kao i od zakonom utvrdenih obaveza, koje svako pre-
duzece tokom svog poslovanja mora da ispuni, sektor bezbednosti moze imati vise ili
manje slozenu i razudenu organizacionu $emu, sa slede¢im podcelinama u vidu: odseka,
odeljenja, timova, ekipa po odredenim funkcionalnim linijama:'*’

1. fizicko - tehnicko obezbedenje
zatita od pozara
. bezbednost i zastita na radu

zastita informacionih Sistema

zastita tajnih podataka

2
3
4
5. zastita zivotne sredine
6
7. poslovno obavestavanje
8

zastita i spasavanje u slucaju vanrednih dogadaja i dr.

Pojedine grupe poslova, odnosno, njihove organizacione jedinice, mogu biti na razlicite
nacine grupisane, u zavisnosti od potreba i mogu¢nosti kompanije. U manjim ili sred-
njim preduze¢ima, umesto sektora, formira se sluzba bezbednosti, sa manjim brojem
unutrasnjih organizacionih celina i izvrsilaca, dok u malim preduze¢ima, sa manjim
brojem radnika, poslove bezbednosti obavlja jedno ili vise lica, u oviru zasebnog refe-
rata. Ukoliko unutra$njom sistematizacijom nije predvideno mesto odgovornog lica ili
referata za poslove bezbednosti i zastite, ti poslovi se mogu obavljati u okviru zajedni¢kih
sluzbi, najcesce, u sluzbi za opste i pravne poslove.
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U organizacionoj celini zaduzenoj za realizaciju poslova korporativne bezbednosti
obavljaju se sledece aktivnosti:

1. oblikovanje, razvoj i primena strategije bezbednosti i kompanije,
2. primena i kontrola,

3. definisanje i sprovodenje politike bezbednosti i institucionalnog poretka u oblasti
bezbednosti,

4. izrada svih procena (rizika, ugrozenosti, sopstvenih mogucnosti..) operativnih i
akcionih planova, bezbednosnih programa, elaborata itd.

5. upravljanje procesima korporativne bezbednosti,

6. odrzavanje spremnosti, pripravnosti u operativnom smislu organizacije u slucaju
iznenadnih kriza, vanrednih dogadaja, ili povezanog bezbednosnog incidenta i dr.

7. zastita radnika, klju¢nih poslovnih funkcija, informacijskog sistema, podataka,
reputacije i dr.

8. osposobljavanje i edukaciju zaposlenih radnika i rukovodecih kadrova

U odredenim kompanijama, direktor bezbednosti je istovremeno i potpredsednik
kompanije, i u tom smislu pripada top menadzmentu. Ne ulazeci u detaljna obrazlaga-
nja, a posebno gde je rangirana pozicija direktora bezbednosti, u celokupnoj hijerarhij-
skoj strukturi kompanije, evidentno je da se radi o klju¢noj rukovodecoj poziciji.

Menadzer bezbednosti se nalazi na nizem nivou te strukture, i on je, po pravilu, po-
dreden direktoru sektora bezbednosti. U skladu sa tom pozicijom, uloga menadzera
bezbednosti je da: inicira, pokrece, organizuje, nadgleda, pomaze u stru¢nom i saveto-
davnom smislu i kontrolise aktivnosti svojih podredenih sluzbenika u vezi izrade svih
strateskih dokumenata, preduzimanje bezbednosno zastitnih mehanizama, procedura,
mera i aktivnosti, ispunjenje svih zakonskih obaveza, pripremu i aktiviranje odgovara-
ju¢ih samozastitnih snaga i efektiva, saniranje posledica i oporavak kompanije. Da bi
uspesno odgovorio svim zadacima koji se pred njega postavljaju, menadzer bezbednosti
mora posedovati pored autoriteta, umeca i vestine, i neke druge osobine, a u prvom redu,
mora imati i Siroke stru¢ne, tehnicke i menadzerske kompetencije. To izmedu ostalog,
podrazumeva da poseduje:

1. profesionalno znanje iz oblasti korporativne bezbednosti,
2. da koristi nove spoznaje,

3. daima uvid u nove tehnoloske procese, razvojne projekte i tehnologiju rada zbog
potpunijeg sagledavanja i procene mogucih pretniji i rizika u pronalazenju opti-
malnih re$enja u kriznim poslovnim situacijama;

4. konstantno prati strateske prilike u kome preduzece posluje i da saobrazno tome
procenjuje i defini$e u operativnom smislu mere koje osiguravaju kontinuitet po-
slovanja;

5. da poseduje razvijene komunikacijske vestine, veze i odnose sa brojnim struktura-
ma i asocijacijama van kompanije;

6. da efikasno oganizuje poslove unutar organizacijskih jedinica;



7. prenosi poslove na nize podredene organizacijske jedinice ili sluzbenike, pokazuje
sposobnost integracije i kapacitet interpretacije velike koli¢ine informacija, i naj-
zad

8. da se konstantno usavr$ava, specijalizuje i radi na poboljsavanju i prosirivanju
svojih kompetencija i znanja.

8.3.1. Upravljanje sistemom korporativne bezbednosti

Ostvarivanje pozitivhog poslovnog uspeha, a time i dobre konkurentske pozicije na
dimi¢nom unutra$njem ili svetskom trziStu u uslovima globalizacije i njenih pratecih
pojava i nus produkata, pretpostavlja postojanje resursne i distinktivhe kompetentno-
sti preduzeca i menadzmenta. Stalne promene karakteristi¢ne za savremeni poslovni
ambijent, ukazuju i na potrebu novog nacina uspostavljanja odnosa kompanije sa okru-
Zenjem, kao i promene u sredstvima konkurentske borbe. Klju¢ni faktori trziSnog uspe-
ha u 21. veku, nedvosmisleno postaju nematerijalni resursi.'*

Korporativna bezbednost, odnosno njeni mehanizmi, predstavljaju najpogodniji in-
strument za zadtitu tih vrednosti kompanije od svih poznatih oblika i formi ugrozava-
nja, pretnji i rizika. Bezbednost percipirana kao nivo zasti¢enosti vrednosti kompanije,
osigurava, u tom smislu, distinktivnost kompanije i diferenciranje u odnosu na glavne
konkurente na trzi$tu. U praksi to znaci: ako kompanija ili preduzece ima razvijene me-
hanizme zastite, ukljucujuci tu i visok nivo bezbednosne svesti, kulture i ponasanja, tada
ona u startu ima prednost u odnosu na konkurenciju, jer je minimizirala Stetne uticaje I
posledice i maksimalno uvecala svoje raspolozive kapacitete i delovanja u svim pravcima.

Da bi bilo moguce efektivno upravljanje bezbednos¢u, neophodno je ustanoviti
adekvatnu organizacionu strukturu, sa svim standardnim sadrzajima i elementima. U
informatickom dobu, koje tezi ka drustvu znanja, najuspesnije kompanije su one koje
koriste svoje nematerijalne resurse bolje i brze u odnosu na druge kompanije. Iz toga
proisti¢e da kompanija mora, ukoliko Zeli da sacuva svoje pozicije, kapital ili pak da ih
unapredi, pronadi nacin da najpre identifikuje, dakle locira pretnje i rizike, a procenom i
postupkom, da ih fiksira i odredi njihove parametre u smislu intenziteta i obuhvata.
Zatim, da artikuliSe sopstvene aktivnosti i planski i na organizovn nacin ukljuci sve
raspolozive potencijale u jacanju ili snazenju korporativnih kapaciteta na planu
bezbednosti i zastite. Sto su veéi kapaciteti, utoliko su manje Sanse i izgledi da rizici
ili konkretne pretnje ispolje negativan uticaj ili $tetan efekat na pojedine vrednosti ili
poslovanje u celini. U tom kontekstu, razvijeni su razli¢iti instrumenti i modeli izgradnje
bezbednosnih kapaciteta, kao i metodologije vrednovanja i evaluacije.'*

Kompanija koja ume ili poseduje kapacitet da stvara i razvija nematerijalne resurse,
poput znanja, inovacija, bezbednosti, odnosa sa klijentima, potro$ac¢ima kao i sopstvenu
reputaciju, ima vece izglede za ocuvanje postojece, ili dostizanja bolje pozicije na global-
nom trzistu. Kao jedan od najznacajnijih resursa izdvojena je bezbednost, bez koje faktic-
ki, ne moze opstati ni jedno preduzece. U novom milenijumu uspeh jedne kompanije je u
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osnovi opredeljen zahtevom da maksimalno iskoristi svoje potencijale i resurse, kako na
planu specavanja i eleminisanja svih pretnji i rizika, tako i na planu podizanja kvaliteta,
proizvoda i usluga, uvode¢i pri tome nove standarde vezane za kvalitet ali i za podrucje
bezbednosti.

Planiranje predstavlja jednu od vaznijih i klju¢nih funkcija i pretpostavki strateskog
upravljanja posebno u veé¢im poslovnim sistemima, kao §to su korporacije. U sustini,
strateSkoupravljanjejejedinstven, visokokordiniranisinhronizovan procesuspostavljanja
dugoro¢nih ciljeva organizacije, odredivanje pristupa za postizanje tih ciljeva, kao i njihova
implementacija, pracenje-kontrolaivrednovanje."”* U sklopu toga, stratesko upravljanje se
deli na tri medusobno povezana osnovna procesa, i to:

1. strate$ko planiranje,
2. implementacija strategije i

3. kontrola i vrednovanje strategije.

Prilikom definisanja vizije, misije, kao i analize stanja i sposobnost preduzeca, te
kvantifikovanja strateskih ciljeva, neophodno je uzeti u obzir bezbednosni aspekt. Dru-
gim rec¢ima, u proces strateskog planiranja, moraju biti ugradene bezbednosne dimenzije
i sadrzaji buduceg razvoja i poslovanja preduzeca. Stoga, postoji mnostvo opravdanih
razloga zasto se u stratesko planiranje preduze¢a mora ukljuciti i bezbednosno zastitna
komponenta. Kad je u pitanju poslovni sektor, bezbednost i njegova zastita, ostvaruju se
putem sistema tj., organizacijskog modela-korporativne bezbednosti. Na osnovama ta-
kvog pristupa korporativna bezbednost se tretira kao strateska funkcija kompanije, shod-
no tome strategija korporativne bezbednosti, kao deo $ire strategije preduzeca, ostvaruje
se na funkcionalnom nivou i pripada jednoj od funkcijskih strategija poslovnog sistema.
Stratesko planiranje bezbednosti odvija se kroz fazni postupak koji, obuhvata nekoliko
medusobno povezanih faza: projektovanje, definisanje strategije bezbednosti, dizajn pro-
cesa korporativne bezbednosti, implementacija tog procesa i na kraju kontrola procesa
korporativne bezbednosti.

Kod procesa projektovanja sistema korporativne bezbednosti, koriste se razli¢iti mo-
deli projektovanja, od kojih svaki ima svoje prednosti i nedostatke ali uglavnom sadrzi
sledece elemente:!*!

1. identifikacija vrednosti preduzeca, sa posebnim naglaskom na kriti¢ne i ugrozene
vrednosti.

odredivanje stepena kriti¢nosti ili ugrozenosti.
identifikacija pretnje (oblika ugrozavanja).
utvrdivanje verovatnoce ostvarenja pretnje.
utvrdivanje nivoa rizika.

odredivanje prihvatljivosti rizika po rad preduzeca.

N w0

redefinisanje sistema bezbednosti i zastite preduzeca.

150 Ivandi¢ Vidivi¢ D., Korporativna sigurnost, Udruga hrvatskih menadZera sigurnosti, Zagreb 2011., str.
24.
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8. identifikaciju postojecih elemenata, potrebu inoviranja i dogradnje novih eleme-
nata.

9. zatim kreiranje ili dizajniranje sistema i na kraju.

10. provera I modifikacija sistema u praksi.

8.3.2. Koncipiranje strategije korporativhe bezbednosti

Kada se zavr$i proces procene rizika, dakle nakon detaljnog uvida u ugrozenost,
izlozenost, ranjivost i povredivost preduzeca u odnosu na pojedine pretnje i rizike, top
menadzment ili konkretno menadzment bezbednosti, preduzima niz koraka radi uobli-
¢avanja, definisanja i koncipiranja strategije bezbednosti. Strategija bezbednosti pred-
stavlja “krovni“ strateski dokument, koji predstavlja polaznu osnovu za formulisanje
uzih strategija, a time i izradu svih drugih strateskih dokumenata.

Bududi da ne postoji, za sada, prihvacena metodologija izrade, niti, pak, postoji za-
konska obaveza za formulisanje tog dokumenta, preduzeca na razli¢ite nacine prilaze
re$avanju tog pitanja. Preduzetnici, mala i srednja preduzeca, po pravilu, nemaju takva
dokumenta, osim onih koji posluju sa inostranstvom , pa su stoga prinudeni da u okviru
svoje poslovne stategije imaju i segment bezbednosti. U nacelu, strategija bezbednosti
mora da se naslanja na $iru, ili globalnu strategiju korporacije, i mora biti uskladena
sa njenom misijom, vizijom, a prvenstveno, mora biti u funkciji ostvarivanja strateskih
ciljeva korporacije.’*?

Sam tok izrade strate$kih dokumenata u preduzecu odvija se u dve faze i to:**

1. institucionalna, u kojoj se donosi odluka o izradi strategije, formira tim eksperata
i stru¢njaka za njegovu izradu i planiraju sredstva i resursi u smislu tehnicke i
logisticke podrske; i

2. organizaciona faza, koja je ujedno i najvaznija, jer se kroz nju realizuje sam pro-
ces izrade i formalizacije strategije bezbednosti. Organizacija procesa izrade tog
dokumenta, moze se uslovno podeliti na pripremni, strateski i operativni deo, sa
unapred zacrtanom dinamikom i metrikom rada.

Sto se tice samog sadrzaja, uprkos razli¢itim pristupima moguée je na osnovu uvida u
postojece strategije bezbednosti velikih kompanija ustanoviti slede¢u njenu strukturu:**

1. uvod (uloga i znacaj strategije u Sirem okruzenju) presek stanja (iscrpan ili deta-
ljan pregled svih relevantnih komponenti vezanih za preduzece)

nacela (osnovne premise na kojima se gradi strategija)
vizija (odredivanje Zeljene pozicije)
ciljevi (elementi kojima se ostvaruje projektovana vizija)

faktori uspeha (faktori koji pomazu ili ometaju ostvarenje cilja)

AN o

strateski razvoj (popis, znacaj i vremenski sled mera i aktivnosti)
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7. pretpostavke (resursi, kompetencije)
8. pravni okvir (uloga prava)

9. inicijative i preporuke (nacin organizovanja sopstvenih bezbednosno zastitnih
efektiva u eleminisanju rizika ili otklanjanju nastalih posledica)

10. oblici komunikacije i saradnje (sa drzavnim, drustvenim i privatnim organima i
institucijama).
Zbog izrazene dinamike poslovanja, tehnoloskog razvoja, te oscilacija u obimu i in-
tezitetu ugrozavanja, strategiju bezbednosti treba periodi¢no azurirati radi uskladivanja
nametnutih potreba sa objektivnim mogu¢nostima kompanija

Politika bezbednosti poslovanja je drugi znacajan element upravljanja korporacijom i
ona predstavlja sastavni deo korporativne politike. Mada se moze na razli¢ite nacine de-
finisati, pod politikom bezbednosti se najces¢e podrazumeva, jasno definisan i uskladen
program mera i aktivnosti koje preuzima kompanija radi postizanja ili o¢uvanja strates-
kih ciljeva poslovanja. U sazetom smislu, politika bezbednosti predstavlja ukupnost ili
zbir mera i aktivnosti ili postupaka koje preduzimaju menadzment, organizacione jedi-
nice i sami radnici, na planu uspostavljanja i delovanja sistema bezbednosti i zastite kom-
panije u celini ili po njegovim segmentima. Postupak definisanja politike bezbednosti,
odvija se tek na osnovu definisanih bezbednosnih ciljeva, koji su uskladeni sa drugim
strateskim ciljevima, zatim pozicioniranja korporativne bezbednosti i procene rizika i
ugrozenosti. Izmedu ostalog, to podrazumeva utvrdivanje aktivnosti i mera koje ¢e su-
bjekti unutar kompanije preduzeti radi ostvarenja bezbednosnog programa. Za razliku
od strategije, politika bezbednosti ne mora, i naj¢esce i nije uvek formalizovana u vidu
dokumenta, nego je inkorporirana jednim delom u poslovnu ili korporativnu politiku, a
drugim delom se ispoljava kroz odgovarajuce programe, procedure, planove, elaborate
i sl. I sasvim povrsan pogled na nasu postojecu bezbednosnu praksu stvara utisak da
vecina velikih preduzeca ima definisanu svoju politiku bezbednosti, ali je razlika u tome,
§to je ona kod nekih formalizovana u vidu dokumenta, a kod drugih to nije u¢injeno.'®

Odgovornost za implementaciju strategije bezbednosti, lezi na strategijskom menad-
zmentu, a u operativnom pogledu, najveci terert pada na menadzera bezbednosti ili na
sektor bezbednosti unutar kompanije. Upravo ta dva subjekta snose i najvecu obavezu,
kako za sprovodenje strategije, tako i za ukupno stanje bezbednosti u kompaniji.
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8.3.3. Koncipiranje plana korporativne bezbednosti

Plan bezbednosti kompanije, po svom karakteru predstavlja operativni dokument
u kome su sadrzane, i do detalja razradene, sve aktivnosti vezane za: procenu rizika i
opasnosti, tj., ugrozenosti kompanije, analizu izlozenosti i povredivosti pojedinih de-
lova ili kompanije u celini, procenu sopstvenih potencijala i raspolozivih resursa sa
aspekta pripreme odgovora u slucaju ugrozavanja bilo koje vrste, te utvrdivanje i de-
finisanje konkretnih mehanizama, procedura i operativnih mera i aktivnosti koje pre-
duzimaju subjekti unutar kompanije, radi sprecavanja (preventivne mere) i otkla-
njanja opasnosti, ukljucuju¢i tu i mere sanacije i oporavka. Dakle, planom se jasno
definise: %

1. od cega je kompanija ugrozena sa specifikacijom stepena i nivoa rizika, zatim,
koliki su raspolozivi resursi ili spremnost, i sposobnost menadzmenta kompanije
da te resurse mobilise i upotrebi u cilju izgradnje i jacanja bezbednosnih kapaci-
teta;

2. koje mere se preduzimaju od strane pojedinih subjekata u razli¢itim situacijama,
pocev od faze pripreme, operativne faze i faze sanacije i oporavka;

3. nacin upotrebe snaga sredstava i efektiva, sa unapred razradenim procedurama i
postupcima;

4. nacin raspolaganja i upotrebe materijalno - tehnickih sredstava itd.

Redju, plan bezbednosti predstavlja dokument koji sluzi kompaniji za organizovan
pristup u pripremanju, organizovanju i sprovodenju bezbednosno zastitnih mehanizama.

Faza izrade plana moze da usledi tek nakon izrade procene ugrozenosti, njene detaljne
analize, narocito u pogledu procene i tretmana rizika, zatim, procene i analize sopstvenih
mogucnosti, potencijala i kapaciteta i nac¢ina njihove pripreme i aktiviranja, te niza drugih
analitickih postupaka koji doprinose $irem i dubinskom sagledavanju mogucih pretnji i
rizika, a shodno tome i realnih potreba i mogu¢nosti kompanije radi njihovog spre¢avanja
ili eleminisanja. Kada se zavrse sve te pripremne aktivnosti, menadzment komanije, na
predlog menadzmenta bezbednosti, donosi odluku o izradi plana bezbednosti."”

Odlukom se blize odreduje:

ko je nosilac izrade,

$ta plan treba da obuhvati,

koje zahteve mora da ispuni i

pitanja na koje treba da odgovori,

visinu finansijskih i dostupnost tehnickih sredstava tokom izrade plana,

vremenski termin do kada treba biti zavrsen,

N e »

nacin raspolaganja i ¢uvanja tajnih podataka.
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Nakon zavrsetka izrade plana, sledeci korak predstavlja njegovo usvajanje od strane
top menadzmenta koji povodom toga donosi posebnu odluku, kojom se plan bezbedno-
sti prakti¢no verifikacije tako da plan postaje zvani¢ni operativni dokument.

Brojni ¢inioci, unutrasnjeg i spoljasnjeg karaktera, a time i razli¢itog smera dejstva, kao
§to je to vec istaknuto utic¢u i na konkretan sadrzaj, odnosno strukturu i elemente plana
bezbednosti. Iako postoje evidentne razlike u tom pogledu mozemo, na osnovu iskustava i
reSenja iz prakse uprkos, evidentnim razlikama, mozemo izdvojiti dva dominantna i po
mnogo ¢emu karakteristicna modela: strukturu planova bezbednosti sa uzim sadrzajem i
strukturu planova sa $irim sadrzajem.

Donosenjem odluke o usvajanju plana bezbednosti, ne zavrsava se aktivnost oko
njegove izrade ve¢ se kontinuirano prati realizacija plana, vrsi njegova dogradnja i ino-
viranje kao i modifikacija u skladu sa nastalim promenama i ispoljenim bezbednosnim
zahtevima i interesima kompanije. Eventualni propusti i slabosti plana uocavaju se pu-
tem kontrole koja se kontinuirano vrsi ¢cime se omogucava sprovodenje odgovarajucih
korekcija u smislu njegove dogradnje i uopste redizajniranja, a sve u cilju podizanja ni-
voa bezbednosti kompanije.’*®

8.3.4. Kontrola i sprovodenje korektivnih mera

Imajuéi u vidu sustinu i prirodu posla, koji se obavljaju u ovoj fazi, kontrola primene
strategije, je ustvari, kontrola procesa bezbednosti. Naime, iskustva su pokazala dajednom
uspostavljen sistem upravljanja poslovnim procesima korporativhe bezbednosti,
kao i implementirana strategija bezbednosti, iziskuju kontinuiranu kontrolu i nadzor
sistema bezbednosti. Pracenje i kontrola primene i ostvarivanja strategije bezbednosti,
treba da rezultuje egzaktnim pokazateljima, o tome kako se ostvaruju mehanizmi ili mere
zastite, gde se nalaze kriti¢ne tacke u sistemu zastite, koje pretnjeirizici uspevaju da ugroze
poslovanjeinanesu stetu kompaniji, i u kojoj meri je poslovni proces ili kompanija ranjiva i
izloZzena pretnjama i rizicima. Na osnovu tih indikatora, i nakon izvrSene analize, mogu
usleditiikonkretne korekcije, dogradnja, modifikacija postojece strategije, da bise ponovo
uspostavila ravnoteza u pogledu prihvatanja odredenih rizika ili pretnji i mogu¢nosti
njihovog eliminisanja. Kontrola i analiza strategije vrse se periodi¢no radi ocene njene
efikasnosti i same procene, da li su potrebne inovacije i korekcije i u kojoj meri.**®

158 www.vssp.edu.rs/wp-content/.../prirucnik-korporativna-bezbednost.pdf
159 Isto



” deo






IX - Osnove prodagje i menadzmenta prodaje

Prodaja predstavlja finalnu i po znacaju najvazniju fazu poslovanja trzi$no orjen-
tisanih preduzeca. Gledano sa aspekta osnovnog razloga funkcionisanja i postojanja
privrednih subjekata, usmerenost ka stvaranju i isporuci zeljenih vrednosti u krajnjoj
instanci treba da dovede do prisvajanja Zeljenog profita. Prilikom realizacije prodaje
preduzeca se suocavaju sa trziSnom verifikacijom ostvarenih rezultata poslovanja te se
u vezi sa prethodnim opravdano smatra osnovnim faktorom profitabilnosti poslova-
nja preduzeca.

Vec¢ u uvodnim napomenama vezanim za definisanje pojma prodaje treba napra-
viti razliku izmedu tradicionalno shvacene kupoprodaje i samog procesa prodaje. U
najkra¢em, prodaja predstavlja $iri pojam koji pored kupoprodajnih aktivnosti uk-
ljucuje i sve one mere, postupke i aktivnosti koji su usmereni u pravcu kreiranja i
stimulisanja traznje.

U skladu sa prethodnim, neprikladno bi bilo pojmovno izjednaciti prodaju i mar-
keting, i ako su troskovi prodaje ¢esto dominantna stavka u strukturi ukupnih marke-
ting troSkova velikog broja preduzeca. Razlike pomenuta dva pojma vise su sadrzane u
obimu i brojnosti zadataka nego u filozofiji i metodima na kojima funkcionisu.

Vaznost koju prodaja ima za poslovanje privrednih subjekata, s jedne strane, i
brojnost i slozenost aktivnosti koje treba da obavlja savremeni prodavac, s druge stra-
ne, upucuju na neophodnost implementacije upravljackog procesa tj. strateskog vodenja
prodajnih aktivnosti.

Upravljanje prodajom treba da ukljuci Cetiri klju¢ne faze:!*

1. Formulisanje strategijskog programa prodaje - planiranje,

2. Organizovanje prodajne funkcije - organizovanje,

3. Realizovanje programa prodaje - vodenje, i

4. Ocena i kontrola ostvarenih rezultata prodaje - kontrola.

Strategijski programi prodaje moraju biti konzistentni sa strategijama marketinga
preduzela. Strategijski programi polaze od prognoziranja traznje i na tim osnovama
predvidanja prodaje. Na pomenutim osnovama, pristupa se izradi konkretnih progra-
ma i planova prodaje, odredivanju budzeta, organizaciji prodajne operative, odrediva-
nju teritorije i utvrdivanju prodajne kvote.

Programi prodaje operativno se realizuju regrutovanjem, selekcijom i treniranjem
prodavaca, upravljanjem njihovim vremenom i aktivnostima i razvijanjem sistema
motivacije i njihovog nagradivanja. Ocena i kontrola ostvarenih rezultata odnose se na
analizu prodaje i troskova prodaje kao i na ocenu rada samih prodavaca.

160 Churchill G, Ford N. i Walker O., Sales Force Management, Irwin, London, 1997.



@.1. Definisanje pojma, nastanak i razvoj

Funkcija prodaje dobijala je na znacaju proporcionalno sa slabljenjem proizvod-
ne orjentacije preduzeca i jacanjem trzi$ne tj. marketinske orjentacije. Razvojem sve-
sti preduzetnika i saznanja da je nakon ovladavanja proizvodnjom i stalne teznje za
smanjivanjem tros$kova na osnovu ekonomije obima, postao aktuelan problem pla-
smana finalnih proizvoda kao jedinog nacina oslobadanja zarobljenog kapitala i fi-
nansiranja tekuc¢ih aktivnosti. Ovladavanje proizvodnim procesima i tehnologijom
dalo je odgovor na pitanje kako proizvoditi, ali ne i na pitanje $ta proizvoditi. Zelje i
potrebe kupaca koje odreduju kupovno ponasanje i determinisu traznju, nije bilo mo-
guce utvrditi bez razvijanja ¢vrs¢ih veza preduzeca sa trzistem.

S tim u vezi, poklanjanjem vece paznje prodaji, razvili su se mehanizmi razresa-
vanja klju¢nih odnosa preduzeca sa kupcima i konkurencijom. Sve prethodno izloze-
no ukazuje na vaznost ljudskog faktora kako na strani prodaje (menadzeri, prodavci)
tako i na kupovnoj strani (kupci, krajnji korisnici), koji odreduje potrebnu efikasnost
i efektivnost samog procesa. Usloznjavanjem privrednog ambijenta, pove¢anjem so-
fisticiranosti traznje, povecanim intenzitetom konkurencije, aktuelizuje se potreba za
implementacijom profesionalnog pristupa upravljanju funkcije prodaje. Samim tim,
menadzment prodaje fokusira se na funkciju prodaje preduzeca i moze se defini-
sati kao proces analiziranja, planiranja, organizovanja, rukovodenja i kontrolisanja
prodajnih aktivnosti preduzeca. Teziste procesa se stavlja na izgradnju odgovarajucih
startegijskih programa prodaje, dok se menadzeri prodaje direktno uklju¢uju u proces
izgradnje i razvoja programa marketinga. Na vi§im menadZerskim nivoima akcenat
se stavlja na strategijske odluke dok je na nizim, teziste na izvr§avanju operativnih
poslova i zadataka.

U konceptualnom pristupu menadZmentu prodaje potrebno je napraviti razliku
izmedu tri nivoa, i to:
1. Strategijskog nivoa — definisanje postojecih i buducih trzista, tipova proizvoda,
podrudja poslovanja.
Taktickog nivoa — strukturiranje i razvoj prodajne snage i motivisanje iste.
3. Operativnog nivoa — obezbedivanje potrebnih personalnih karakteristika pro-
davaca, njihovog neophodnog znanja i sposobnosti.

Nezavisno od nivoa na kome deluje, menadzment prodaje konstantno je suocen sa
dinami¢nim promenama u okruzenju. Neke od najvaznijih promena koje imaju veliki
uticaj na funkcionisanje prodaje i menadzmenta prodaje odnose se na:

» Uvodenje sistema ,,just-in-time“ proizvodnje i nabavke,

« Implementacija kompjuterizovanog sistema planiranja zaliha,

o Promene u odnosima clanova kanala marketinga.

Pored navedenih promena, posebnu paznju treba obratiti procesu internacionalizacije
koji otvara vrata globalnom funkcionisanju prodaje. Prilikom prodaje na inostranim trzi-

$tima uglavnom se javljaju brojne kulturoloske razlike, jezicke barijere i razlike u navika-
ma samih potrosaca dok su troskovi prodaje uglavnom visi u odnosu na domace trziste.



Nacin na koji su prodavci ispunjavali obaveze koje je pred njih stavljala prodaja
menjao se tokom vremena i razvojem privrednih aktivnosti. U pocetnim fazama ra-
zvoja prodaje smatralo se da je vestina prodaje i uspeh u istoj rezultat urodenih spo-
sobnosti, iskljucivi rezultat licnog dara i talenta. Tokom vremena prodavci su prestali
da se oslanjaju na rezultate spontanog ponasanja i poceli su da prikupljaju iskustva us-
pesnih kolega $to prakti¢no predstavlja prvi napor usmeren ka obucavanju prodavaca.

Limitiranost prethodno navedene nadgradnje koja se ogleda pre svega u nemo-
gucnosti provere empirijski stecenih znanja bez ¢injenja greske, uslovila je dalje traga-
nje za sigurnijim metodologijama i sistemskim znanjima te se napor ka unapredenju
stru¢nih znanja i sposobnosti prodavaca okrenuo prvenstveno ka razvoju znanja o
predmetu prodaje — proizvodu.

Medutim, nakon sticanja potrebnih znanja o proizvodu koja su omoguc¢ila prodav-
cima koncipiranje prezentacija u cilju informisanja potencijalnih kupaca, pojavio se
problem povecanja uspesnosti u prezentiranju ¢injenica koje se odnose na proizvod
ciljanom auditorijumu mereno brojem donetih odluka kupaca da realizuju kupovinu.
S tim u vezi do izrazaja dolazi izu¢avanje samog procesa prodaje. Ovakav pristup koji
potencira aktivno uce$¢e prodavca u procesu prodaje materijalizovao se u dva osnov-
na oblika i to teoriji ponasanja u procesu prodaje i teoriji pravih okolnosti. Dok prvo
pomenuta izucava faze kroz koje kupac prolazi (AIDA - attention, interest, desire,
action), druga se bazira na psiholoskim eksperimentima uslovljavanja na Zivotinjama
tipa ,,situacija-odgovor®.

Generalno govoreci, zajednicko za sve prethodno navedene faze i njihove pristu-
pe predstavlja iskljuc¢ivo prodajna orjentacija koju kriti¢ari pomenutih pristupa isti¢u
kao osnovnu zamerku. Osnovna zamerka svodi se na pogresno izabran fokus, gde
se kao osnovni cilj javlja prodaja koja bi trebala u stvari da bude posledica uspesno
implementirane marketinske strategije tj. orjentisanosti na kupca. Prethodno nave-
deno, pomognuto intenzivnijom implementacijom marketing koncepcije i filozofije u
poslovanju, otvorilo je vrata novoj fazi razvoja prodaje koja se odlikuje orjentacijom
prodavaca na pomo¢ kupcima i zadovoljenju njihovih potreba umesto agresivne pro-
daje robe. Ovakva prodaja naziva se konsultativna i kao takva ima dva osnovna cilja:
prvi, da uoci potrebe kupaca i drugi, da prezentira prednosti sopstvenog proizvoda u
cilju zadovoljavanja tih potreba.

9.2. Formulisanje strategijskog programa prodaje

Efikasno i efektivno funkcionisanje procesa prodaje i na strategijskom i na opera-
tivnom nivou direktno zavisi od konstituisanja adekvatne osnove i okvira. Uvazava-
juci definisane ciljeve prodaje, menadzment preduzec¢a ima obavezu da pronade opti-
malne nacine realizacije istih. Naredna izlaganja imaju za cilj da ukaZzu na ¢injenicu da
se prodaja i aktivnosti koje se odnose na planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu,
ne mogu izjednaciti sa ¢inom kupoprodaje ve¢ da svojom kompleksno$éu i strateskim
pristupom prevazilaze prethodno pomenuti proces. Prodaja i menadZment prodaje



u savremenim uslovima poslovanja sve vise aktivnosti usmeravaju ka kreiranju i sti-
mulisanju traznje i traZzenju odgovora na pitanje: kako definisati prodaju i proces pla-
niranja programa prodaje u sklopu korporativne marketing strategije?

Strategija programa prodaje, shvacena kao nacin realizacije definisanih ciljeva,
predstavlja integralni deo marketing strategije preduzeca. Bududi da se proces stra-
tegijskog planiranja rukovodi principom od opsteg ka posebnom integralna vertikalna
povezanost mogla bi se predstaviti slede¢im redosledom:

1. Ukupno strategijsko planiranje,
2. Strategije marketinga i

3. Strategije prodaje.

Prethodno navedenom hronologijom nedvosmisleno se ukazuje na ¢injenicu da
marketing strategija i marketing plan proizilaze iz ukupnog / korporativnog strategij-
skog planiranja, nakon cega sledi strategija prodaje preduzeca.

9.2.1. Odnos korporativne strategije, planiranja marketinga i programa
prodaje

Na osnovu vizije poslovanja kao najopstije predstave, proces korporativnog / uku-
pnog strategijskog planiranja bazira se na definisanju misije preduzeca koja svoju kon-
kretizaciju dobija u definisanim ciljevima poslovanja i odgovaraju¢im strategijama
(rasta i razvoja) kao odabranim legitimnim nacinima njihovog ostvarenja. Budu¢i da
se strategijskim planiranjem konstituisu okviri buduce poslovne aktivnosti preduzeca
misija, ciljevi i strategije poslovanja predstavljaju ambijent u okviru koga se razvijaju
strategije marketinga i strategije prodaje.

Misijom se utvrduje osnovni razlog postojanja preduzeca, te se prilikom defini-
sanja iste polazi od potrosaca, konkurenata i internih faktora kompanije (raspolozivi
resursi, oblast delovanja i sl.). Dobro definisana misija pruza osnovu za dobijanje od-
govora na klju¢na pitanja poput:

« kojim tipovima potrosaca se obrac¢amo,

« koje specificne potrebe treba da ispunimo,

+ koje strategijske mogucnosti predstavljaju predmet potencijalnog ostvarenja,

+ sa kojim strategijskim prednostima preduzece raspolaze u odnosu na konku-
renciju?

Od klju¢ne vaznosti je potreba da menadzeri prodaje budu detaljno informisani o
definisanoj misiji korporacije jer se ciljevi prodaje i marketinga izvode iz svrhe posto-
janja kompanije, njenih realnih potencijala i trzi$ne pozicije koju zauzima.

Nakon definisanja misije, na tako konstituisanim osnovama utvrduju se korpo-
rativni ciljevi za koje je bitno da budu adekvatno hijerarhijski ustrojeni i medusob-
no povezani. Definisanjem ciljeva, menadzment preduzeca stice moguénost merenja
ostvarenih rezultata na raznim hijerarhijskim nivoima.



U vertikalnim organizacionim strukturama prisutan je sledeci redosled ciljeva koji
su definisani po principu ,,od opsteg ka posebnom™:

o Korporativni ciljevi - koji se mogu materijalizovati u teznji za maksimizacijom
dividendi deonicarima,

« Ciljevi poslovnih jedinica - orjentisani na rast obima prodaje i prihoda,

o Marketing ciljevi - usmereni na povecanje trzi$nog ucesca,

« Ciljevi prodaje na nivou celokupne prodajne snage preduzeca — usmereni na
rast prodaje konkretnog proizvoda gledano sa aspekta kompanije kao celine,

« Ciljevi prodaje na definisanom trzistu - takode orjentisani na rast obima proda-
je konkretnog proizvoda na odredenom trzistu,

o Ciljevi prodaje konkretnog prodavca — usmereni na povecanje koli¢ine prodatih
proizvoda kao rezultat aktivnosti konkretnog prodavca,

« Ciljevi prodaje prosecne kupoprodajne transakcije - teznja ka povecanju vredno-
sti pojedina¢nih prodajnih transakcija.

Treca faza korporativnog planiranja (misija — prva faza, ciljevi — druga faza) odnosi
se na definisanje strategije kojom se odreduju putevi i sredstva za ostvarivanje kor-
porativnih ciljeva. Menadzeri prodaje moraju ucestvovati u konstituisanju poslovnih
strategija pre svega usled raspolaganja validnim trzi$nim informacijama. Pored nave-
denog, neophodnost participacije menadzera prodaje u konstituisanju poslovnih stra-
tegija lezi i u ¢injenici da korporativne strategije direktno opredeljuju ulogu prodajne

snage u realizaciji definisanih ciljeva.

U cilju razvijanja korporativnih strategija menadzerima kompanija na raspolaga-
nju su brojni analiticki metodi od kojih je u najsiroj upotrebi analiza poslovnog port-
folija koju je razvila konsultantska grupa iz Bostona (Boston Consulting Group). Ovaj
model zasniva se na tvrdnji da izbor odrdene poslovne strategije zavisi od relativnog
trzisnog ucesca i stope rasta trzisnog potencijala. Ukoliko se prethodna dva trzi$na pa-
rametra uzmu u obzir i tretiraju kao okvir za razvijanje potencijalne strategije, predu-
ze¢a mogu birati jedan od cetiri moguca ishoda:

1. Strategija izgradnje — povecanje trzi$nog ucesc¢a na podrucjima sa visokim ra-
stom trzi$nog potencijala (dodatna distribucija, novi potrosaci, visok nivo uslu-
ge pre prodaje, fokus na povecanju prodaje),

2. Strategija odrzavanja - odrzavanje trzi$nog uce$¢a uz minimalne trokove (te-
zi$te na targetiranim postoje¢im potrosa¢ima, povecanje usluge postoje¢im po-
troSacima, usavr$avanje odnosa sa postoje¢im potrosacima),

3. Strategija zetve - redukcija trodkova i fokus na profit umesto na trzisno ucesce
(teziste iskljucivo na najprofitabilnijim kupcima, redukcija usluga, redukcija za-
liha, odrzavanje distribucije),

4. Strategija napustanja — reduciranje zaliha uz najmanje moguce troskove (eli-
minisanje usluga, nudenje atraktivnih prodajnih cena, fokus na jednokratnu
prodaju).



Nakon realizacije prve faze strategijskog planiranja marketinga u okviru koje se
sprovodi celovita analiza polozaja u kome se preduzece nalazi, na osnovu dobijenih
informacija, menadzment preduzeca otpocinje drugu fazu u kojoj se vrsi segmenta-
cija trzidta i izbor adekvatnih trzi$nih ciljeva u ¢ijem pravcu se mobili$u raspoloziva
marketing sredstva. U trecoj fazi razvija se kompletan marketing miks preduzeca i to
standardni mix (4P - proizvod, cena, distribucija i promocija) u slucaju proizvoda sa
fizickom komponentom i prosireni mix (7P = 4P+ procers, ljudi, fizicka sredina) u
slucaju proizvoda sa nematerijalnom komponentom (usluga).

U cilju adekvatnog sagledavanja uloge prodaje u realizaciji marketing strategije
preduzeca treba imati u vidu da na prodajnu snagu uticu brojni faktori kako inter-
ne tako i eksterne prirode. Okvire za aktivnosti licne prodaje odreduju raspoloziva
sredstva kompanije, definisani poslovni ciljevi i odabrana strategija marketinga. Ovde
posebno treba imati u vidu da definisani ciljevi i strategija marketinga opredeljuju bu-
duce zadatke i najpogodnija sredstva komuniciranja kompanije sa ciljanim trzistem.
Struktura komunikacionog miksa, odnosno izbor nac¢ina komuniciranja sa trziStem
(tehnike masovne komunikacije - propaganda, reklama, sponzorstva itd. i direktne ko-
munikacije — li¢na prodaja, direktni marketing itd.) odreduje se pre svega na osnovu
broja potros$aca prisutnih na ciljanim trzi$nim segmentima.

Sagledavanje uloge prodajne funkcije ne bi bilo kompletno bez analize relacija
koje postoje izmedu prodajne funkcije i pojedinih elemenata marketing miksa
(cene, proizvoda, distribucije i promocije). Sto se ti¢e proizvoda, priroda i karakteri-
stike istog direktno uticu na ulogu li¢ne prodaje. Proizvodi namenjeni industrijskoj
potro$nji kao i trajna potro$na dobra direktno zavise od uspe$nosti licne prodaje i to
ne samo zbog relativno visoke cene po jedinici proizvoda, ve¢ i zbog relativho dugog
roka kori$¢enja, slozenosti upotrebe i ostalih faktora koji uti¢u na to da nivo ukljuce-
nosti kupaca u proces prodaje a samim tim i kognitivna disonanca budu na visokom
nivou. Time se liéna prodaja namece kao najadekvatniji metod prodaje jer omogucava
kupcu dobijanje potrebnih informacija iz prve ruke dok je prodavcu omoguceno da u
direktnom razgovoru sazna sa kojim dilemama i strahovima se kupac suocava, §to mu
pomaze da proces prodaje usmeri u potrebnom pravcu. Za razliku od proizvoda na-
menjenih industrijskoj potrosnji kao i trajnih potros$nih dobara, proizvodima name-
njenim §irokoj potro$nji umesto licne prodaje pogodnija bi bila reklama i propaganda
kao adekvatniji metodi komuniciranja sa inicijalnim trzistem.

Sto se ti¢e odnosa prodaje i distribucije kao elementa marketing miksa, isti zavisi
od strukture distributivnih kanala i subjekata koji ucestvuju u distribuciji robe i koji
se javljaju kao ¢lanovi odredenog distributivhog kanala. Ovde pre svega treba imati
u vidu da li se distribucija robe obavlja direktno (kao $to je to slucaj u direktnim dis-
tributivnim kanalima koji su najkraci i kod kojih proizvodac direktno prodaje kup-
cu) ili se radi o indirektnoj distribuciji kada se za potrebe distribucije robe pribegava
angazovanju posrednika. Sustina koncepta i ujedno zadatak za prodajnu operativu
predstavlja potreba za prilagodavanjem prodajnih aktivnosti i samog nastupa koje se
razlikuju po tome da li se prodavci obracaju krajnjem kupcu ili posredniku. Pored na-
vedenog, profilisanje prodaje zavisi i od odabrane stratergije podsticanja posrednika



da kupe robu proizvodaca. Prilikom realizacije strategije vucenja, kada preduzece tezi
da izgradi visok stepen lojalnosti potrosaca prema marki proizvoda, prodajno osoblje
je orjentisano na podsticanje posrednika (veleprodaje i maloprodaje) da se bave pro-
dajom proizvoda kompanije radi $to potpunije satisfakcije potrosaca pri cemu eko-
nomska propaganda ima primarni znacaj. Kod strategije guranja teziste se stavlja na
kreiranje direktne podrske posrednicima da drze proizvode preduzeca u svom prodaj-
nom asortimanu. U tom cilju prodajna operativa je orjentisana pre svega na reSavanje
eventualnih problema posrednika $to je dovelo do razvoja brojnih koncepata saradnje
pocevsi od sistema snabdevanja just-in-time i drugih mehanizama smanjenja obima
zaliha i ubrzavanja prometa.

U pogledu odnosa cene kao elementa marketing miksa i prodaje prisutna je ko-
relacija sa vrstom proizvoda. Naime, ukoliko je cena veca, kao $to je to slucaj sa traj-
nim potro$nim dobrima i proizvodima namenjenim industrijskoj potro$nji, realno je
ocekivati da ¢e potreba za direktnim angazovanjem prodajne operative na polju li¢ne
prodaje biti veca. Prethodno navedeno posebno dobija na znacaju imajudi u vidu da se
time omogucava pregovaranje oko cena posebno kod industrijskih proizvoda. U os-
novi postoje dva pristupa odredivanju cena. Prvi pristup poznat kao ,,troskovi plus“
uzima u obzir troskove proizvodnje na koje se dodaju stope bruto i neto profitne mar-
ze u ¢ijem definisanju direktno ucestvuju menadzeri prodaje. Jo$ aktivnija uloga me-
nadzera prodaje postoji kod drugog metoda odredivanja cena prema uslovima na trzi-
Stu koji moze imati dva pojavna oblika i to: ,,metod orjentisan na traznju“i ,,metod
orjentisan na konkurenciju“. Kod orjentisanosti na traznju teziste je na odredivanju
marzi za koje je procenjeno da su kupci spremni da prihvate, dok se kod metoda or-
jentisanog na konkurenciju paznja usmerava na konkurentsku politiku cena pri ¢emu
preduzece ima moguc¢nost da definiSe cene svojih proizvoda na nivou konkurentskih
cena ili iznad odnosno ispod tog nivoa. S tim u vezi, efektivno marketinski orjentisano
preduzece uvek Ce teziti da afirmide aktivnu ulogu prodajne snage u celokupnom pro-
cesu izgradnje i realizacije cenovne politike.

Pored prethodno navedena tri elementa marketing miksa (proizvod, distribucija
i cena) i promocija, kao Cetvrti element marketing miksa ima uticaj na prodaju, pre
svega putem kanala komuniciranja pomocu kojih se sprovodi prenosenje informaci-
ja i realizuje prezentacija proizvoda i usluga kompanije prema njenom okruzenju. U
cilju sagledavanja medusobnih odnosa prodaje i promocije potrebno je istac¢i da li¢na
prodaja predstavlja jedan od najvaznijih instrumenata i metoda direktne komunikaci-
je sa trzistem. Time se omogucava da licna prodaja kao jedan od segmenata ukupnih
prodajnih aktivnosti, adekvatno uklopljena u ukupan promotivni miks preduzeca (za-
jedno sa promocijom, propagandom, reklamom i sl.), uspesno kreira svesnost poten-
cijalnih potrosaca o proizvodima preduzeca i njihovim karakteristikama i time olaksa
realizaciju ukupnih prodajnih aktivnosti.

Sagledavajuci sve prethodno navedene aspekte, od menadzera preduzeca se oceku-
je da, uvazavajudi navedene Cinjenice i relacije, na osnovu relevantnih trzi$nih infor-
macija i definisanih strategijskih odluka kako iz domena strategijskog upravljanja tako
i iz domena marketing strategije, definiSu konkretnu strategiju trziSnog nastupa.



U tom cilju, na prvom mestu je neophodno izvrsiti alokaciju napora preduzeca prema
razlicitim tipovima potencijalnih potrosaca. Ovde pre svega treba imati u vidu da u
vedini slucajeva vazi pravilo ,80/20% odnosno da obi¢no 20% potrosaca realizuje 80%
prometa kompanije. Time je i razumljiva preokupacija preduzeca usmerena ka razvi-
janju ¢vrsc¢ih odnosa sa glavnim kupcima.

Medutim realizacija prethodno navedenog nije jednoobrazna. Velike kompanije,
na primer, razvijaju viSe puteva za nastup na trziste, kako pomocu sopstvene pro-
dajne operative tako i preko posrednika. Pored veli¢ine kompanije i status kupaca
(postojeci ili novi kupci) utice na strategiju trziSnog nastupa. Po pravilu produktivnost
prodavaca koji su usmereni na postojece kupce je veca ali je u ambijentu sve ostrije
konkurentske borbe i napor za zadrzavanjem postoje¢ih kupaca intenzivniji. U $irokoj
primeni je i obracanje manjim kupcima i kupcima srednje veli¢ine putem poste ili
telemarketinga, dok kompanije koje su implementirale kompjutersku tehnologiju u
svom poslovanju sve viSe praktikuju narucivanje robe putem interneta. Nezavisno od
prethodno navedenih strategija nastupa i modela realizacije prodajnih funkcija, vazi
¢injenica da je timski pristup prodaji i integracija prodajnih aktivnosti u celokupan
portfolio poslovnih aktivnosti preduzeca od prevashodnog znacaja za postizanje us-
peha u savremenim uslovima poslovanja.

Integracija poslovnih funkcija i hronologija strategijskog planiranja istih obezbe-
duje potrebnu kompaktnost i doslednost u isporuci zeljenih vrednosti kupcima. Stra-
tegija trzi$nog nastupa koja proizilazi iz prethodno navedenog opredeljuje nacin obra-
¢anja i komuniciranja preduzeca sa okruzenjem ali ne opredeljuje prirodu i karakter
uspostavljenih veza. Upravo zbog toga znacajno je sagledati i odnose koje preduzeca
uspostavljaju sa svojim kupcima. Tradicionalni odnosi koji se uspostavljaju izme-
du preduzeca i kupaca na trzistu oli¢eni u kratkoro¢nim kupoprodajnim odnosima u
savremenim uslovima poslovanja dovodi u pitanje stabilnost odnosa i njihov odrzaj
u duzem roku $to predstavlja preduslov za kreiranje bilo kakve projekcije za buduci
period.

Upravo u cilju omogucavanja konstituisanja realne osnove za pravljenje dugoroc-
nih poslovnih projekcija i neophodnosi kreiranja ,,sigurnog trzista“ koje ¢e biti manje
osetljivo na aktivnosti konkurencije i vi$e vezano za ponudu konkretne kompanije
pristupilo se izgradnji dugoro¢nih odnosa na bazi strateskog partnerstva kompanija
sa njihovim potrosa¢ima. Prethodno navedeno ostavilo je svoj uticaj i na strategij-
sku orjentaciju preduzeca ¢ime je transakciona orjentisanost marketinga koja teziste
stavlja na zakljucivanju poslovnih transakcija ustupila mesto marketingu dobrih
odnosa koji tezi uspostavljanju dugoroc¢nih i ¢vrséih veza preduzeca sa njihovim
kupcima.

Marketing dobrih odnosa u znacajnoj meri menja fokus i nacin rada prodajne sfe-
re preduzeca, od koje se oc¢ekuje da umesto efikasne realizacije prodajnih transakcija
odigra ulogu agenta kupaca, zainteresovanog za njegove potrebe, Zelje i preferencije,
usmerenog u potpunosti na omogucavanje sticanja koristi od strane kupaca. Razvoj
zajednickih programa kompanija sa njihovim klju¢nim potrosa¢ima dodatno afirmise



ulogu prodajne snage preduzeca i njenu kreativnost u re$avanju slozenih problema
marketinga i prodaje. Sustina navedenih trendova i napora preduzeca ka uspostavlja-
ju ¢vrs¢ih odnosa ogleda se u uspostavljanju dvosmernih i interaktivnih veza izmedu
preduzeca i njihovih potrosaca. Partnerski prodajni nastup koji je u $irokoj primeni
od strane trzi$no orjentisanih kompanija fokusiran je pre svega na kreiranje traznje.

9.3. Uticqj okruzenja na program prodaje

Menadzment prodaje mora uzeti u obzir okruzenje u kome kompanija funkcioni-
$e kako bi se aktivnosti licne prodaje najbolje prilagodile i uklopile sa ostalim aktivno-
stima iz domena marketing strategije. Prilikom analize okruzenja podjednaku paznju
treba usmeriti kako prema analizi potencijalne traznje tako i prema analizi aktivnosti
i poslovnih politika konkurencije.

Pored promenljivosti traznje i aktivnosti konkurenata na aktivnosti prodaje uticu
brojni trzi$ni, tehnicko-tehnoloski, pravni, politicki, kulturni, ekoloski i socijalni fak-
tori ¢ime se broj faktora eksternog okruzenja povecava.

Medutim, pored faktora eksternog okruzenja, na politiku i planove prodaje u ve-
likoj meri utic¢u i faktori internog okruZzenja koji se pre svega odnose na raspolozi-
vi ljudski i finansijski potencijal preduzeca. Sustinski, elementi eksternog i internog
okruzenja deluju stimuliSuce ili onemogucavaju preduzecu da ostvari zZeljeni nivo pro-
daje i prosiri trzisno ucesce.

Od menadzera prodaje se zahteva konstantno pracenje uticaja i ogranicenja okru-
zenja koji imaju implikacije na prodajne aktivnosti. Navedene promene poslovnog
ambijenta mogu kreirati nove moguc¢nosti ali i predstavljati limitirajuci faktor koji
otezava realizaciju ciljeva prodaje. U cilju korid¢enja $ansi i izbegavanja ili relativi-
zovanja trendova koji restriktivno deluju na poslove vezane za prodaju, menadzZeri
prodaje konstantno teze da kontrolisu faktore okruzenja. Time dolazimo do novog
kriterijuma podele faktora koji deluju na poslovanje kompanije u celini ili posebno na
poslove prodaje i novog aspekta sagledavanja eksternih i initernih faktora okruzenja.

9.3.1. Faktori eksternog okruzenja

Osnovna karakteristika eksternih faktora okruZenja predstavlja cinjenica da
kompanija nije u mogu¢nosti ili je potencijalna mogué¢nost vrlo mala da svojim utica-
jima menja navedene faktore. Prethodna tvrdnja odnosi se pre svega na ekonomsku
situaciju na teritoriji na kojoj kompanija posluje, konkurenciju, tehnolosko okruzenje,
demografsko, socijalno i kulturno okruzenje, kao i na prirodno, pravno i politicko
okruzenje. Za razliku od faktora eksternog okruzenja, na faktore internog okruzenja
tipa ciljeva i misije kompanije, korporativne kulture, kadrovskog potencijala, raspolo-
zivih finansijskih sredstava, proizvodnih kapaciteta i potencijala u domenu istraziva-
nja i razvoja preduzeca, preduzeée moze znacajno uticati.



Od svih faktora eksternog okruzenja, direktan uticaj na plateznu mogucnost cilja-
nog trzi$nog segmenta imaju faktori ekonomskog okruZenja. Samim tim, faktori po-
put nivoa dohotka, inflacije, raspolozivih kredita, nezaposlenosti i ostalih faktora koji
kreiraju ekonomske uslove poslovanja opredeljuju okvire za ostvarivanje odredenog
programa prodaje. Redukujudi uticaj na potencijal traznje koji mogu imati ekonomski
faktori dodatno se multiplikuju uticajem konkurencije koja konstantno tezi da poveca
svoje trziSno ucesce.

Za menadzere prodaje i same prodavce klju¢no pitanje predstavlja procena moci i
slabosti konkurenata. Konstantan monitoring dobrih i losih aspekata poslovanja kon-
kurenata predstavlja osnovu prodajne aktivnosti marektinga. Pored toga, menadzment
prodaje u potpunosti vrsi svoju funkciju ukoliko formiranjem programa marketinga i
prodaje obezbeduje neranjivu i stalnu diferentnu prednost u odnosu na konkurenciju.

Uspe$na konkurentska borba moze biti vodena i implementacijom visoko sofistici-
rane tehnologije. Tehnoloske promene doprinose stalnom podizanju efikasnosti i efek-
tivnosti prodajne funkcije. Savremene tehnoloske revolucije materijalizuju se u brzoj
promeni postojecih i izumu novih proizvoda i usluga. Za menadzere prodaje poseban
znacaj imaju inovacije u sferi telekomunikacija i jedinstvenog sistema informisanja
koje omogucavaju vecu efikasnost u obavljanju prodajnih funkcija. Moderne tehno-
logije u procesu prodaje uti¢u na porast produktivnosti §to omogucava menadzerima
prodaje da umanje negativne efekte stalno rastucih troskova prodaje.

Pored ekonomskog i tehnoloskog okruzenja, demografsko, socijalno i kulturno
okruZenje direktno determini$u finalne potrosace prema kojima su usmerene sve mar-
ketinske aktivnosti i napori menadzmenta prodaje. Menadzeri prodaje moraju detalj-
no da poznavaju potrosace kojima se obracaju, da imaju odgovore na pitanja kako,
kada i za$to kupuju trazene proizvode, da znaju njihove potrebe, kao i da poznaju
njihovo ponasanje i sklonosti.

Potrebe i zahtevi potrosaca i njihovo ponasanje u procesu trgovine uslovljeni su
socijalnim i kulturnim okruzenjem. Za menadzere prodaje od posebnog znacaja su
podaci o promeni u broju i prose¢noj starosti stanovnistva, njihovoj distribuciji, sto-
pi nataliteta i strukturi domacinstva. Uspeh odredene marketing strategije i samog
programa prodaje odreden je nac¢inom na koji potrosaci misle i kako se ponasaju.
Promene u socijalnim vrednostima i Zivotnom stilu uti¢u na obim i strukturu kupovi-
na, dok socijalne vrednosti opredeljuju eticka ponasanja. Eticka ponasanja prodavaca
i menadzera prodaje imaju direktan uticaj na lojalnost potrosaca prema proizvodu i
samom preduzecu. Zato i ne ¢udi ¢injenica da vecina preduzeca u razvijenim trzisnim
privredama ima politiku kojom se formalizuje kodeks etickog ponasanja.

U razvojnim planovima marketinga i prodaje znacajnu ulogu imaju i faktori prirod-
nog okruZenja pre svega u domenu izvora sirovina i energije, neophodnih za proizvod-
nju, razvoj, pakovanje, promociju i distribuciju proizvoda. Limitirani izvori energije
mogu u znac¢ajnoj meri da ogranice prodaju odredenih proizvoda. Zastita prirodnog
okruzenja postaje sve viSe predmet interesovanja brojnih privrednih i drustvenih
subjekata posebno imaju¢i u vidu da postoji mogucnost negativnog uticaja proizvod-
nje odredenih proizvoda na zZivotno okruzenje.



Formulisanje programa prodaje i politike prodaje odvija se u uslovima odrede-
nog pravnog i politickog okruZenja. S tim u vezi, navedenim faktorima odreden je ste-
pen slobode preduzeca u definisanju i vodenju programa i politike prodaje. Ovde pre
svega treba imati u vidu odredbe antimonopolskog zakona i mera usmerenih protiv
anti - konkurentskog ponasanja i administrativne restrikcije biznisa, sve u cilju pod-
sticanja konkurencije putem deregulacije. Legalizacija zastite potrosaca kao jedan u
nizu faktora koji menadZzment prodaje mora uzeti u obzir utice na implementaciju
etickih standarda i normi prilikom izrade prodajnih planova i politika. U tom smislu,
nelegalna prodajna praksa negativno deluje na publicitet preduzeca i njegovu trzisnu
poziciju.

9.3.2. Faktori infernog okruzenja

Interno okruzenje i uticaj faktora koji ga ¢ine dolaze do izrazaja nakon formulisa-
nja poslovne politike i usvajanja potrebnih odluka koji odreduju okvir i nacin realiza-
cije plana marketinga i prodaje. Razli¢ita organizaciona ogranic¢enja mogu dovesti do
otezane implementacije odluka i realizacije aktivnosti u cilju sprovodenja definisanih
planova prodaje.

Ovde pre svega treba imati u vidu da kadrovski potencijal cesto moze predstavlja-
ti limitiraju¢i faktor koji ogranicava realizaciju. Pored navedenog, interni finansijski
potencijal pre svega visina raspolozivog obrtnog kapitala opredeljuje razvoj i imple-
mentaciju programa prodaje. RaspoloZiva tehnologija i oprema, kao i organizacija i
lokacija prodajnih aktivnosti u slucaju neadekvatnog nivoa ili neadekvatne primene
mogu limitirajuce delovati na razvoj i sprovodenje programa prodaje pre svega $to
treba imati u vidu da je ¢esto mogu postojati konfliktni odnosi izmedu prodaje i pro-
izvodnje unutar preduzeca. Razlog konflikata lezi u stalnoj teznji prodaje da izade u
susret potrebama i Zeljama potrosac¢a u smislu ispunjenja njihovih diferenciranih i ne
standardnih potreba i afiniteta i proizvodnje koja tezi uniformnosti, serijskoj produk-
ciji bez dodatnih promena koje usloznjavaju proizvodni proces. Aktivna uloga prodaje
Cesto dolazi do izrazaja i u domenu oblikovanja istraZivacko razvojne funkcije predu-
ze¢a. Aktivnom ulogom prodaje obezbeduju se adekvatni inputi u procesu istrazivanja
trzi$ne pozicije proizvoda i sagledavanja potrebe ulazenja u nove razvojne projekte.
Na kraju, ali ne i po znacaju, organizacioni faktori kao jedni od najvaznijih internih
faktora koje treba uzeti u obzir opredeljuju sposobnost preduzeca da efikasno realizuje
odredene marketinske strategije.

Potreba za pra¢enjem i prognoziranjem tokova u okruzenju proizilazi iz obaveze
konstituisanja i realizacije programa prodaje. Re¢ju, nakon sprovedene identifikacije
faktora okruzenja znacajnih za menadzment prodaje, pristupa se utvrdivanju metoda
i postupaka za ocenu efekata pojedinih elemenata na samu strategiju.

Cilj prethodno navedenog predstavlja izgradnja sistema za efikasno pracenje
$ansi koje se nalaze u okruzenju u cilju njihovog koris¢enja i izbegavanju opasnosti
koje mogu da ugroze realizaciju planova prodaje ili da smanje planirane rezultate.



U opredeljivanju nacina reagovanja na promene, savremeni uslovi poslovanja, uslovili
su proaktivno umesto reaktivnog delovanja. Naime, u cilju adekvatne spoznaje poten-
cijalnih problema koji se mogu pojaviti usled neusagladenosti strategije preduzeca sa
promenjenim uslovima poslovanja, u situaciji intenzivne konkurentske borbe, anti-
cipacija nastalih dogadaja odnosno procena mogucnosti njihovog nastanka pre nego
$to se promene dese i pravovremeno uskladivanje poslovnih orjentacija pre dolaze¢ih
promena, jedini su adekvatan odgovor na promenu poslovnog ambijenta.

Cekanje da se promene dese da bi se realizovale korektivne aktivnosti, imajuéi u
vidu stalno rastu¢u konkurenciju, predstavlja zakasnelu reakciju koja nema moguc-
nost kori$¢enja trzi$nih $ansi kao pozitivne posledice promene trzisnog ambijenta ve¢
samo minimizacije nastale $tete. U tom smislu, fleksibilna i proaktivna organizaciona
struktura i struktura marketinga i prodaje koja je neophodna radi boljeg uskladivanja
sa trzi$nim prilikama ima za posledicu i decentralizaciju odgovornosti i autoriteta me-
nadzera prodaje prilikom donosenja odluka o distribuciji, cenama i promociji.

Meduzavisnost okruzenja i aktivnosti i efekata menadzmenta prodaje ogleda se
pre svega u direktnom uticaju okruZenja na samu prodaju i njenu produktivnost.
Merenje produktivnosti prodaje nije moguce bez definisanja svih potrebnih varijabli
a posebno teritorije kao prostornog okvira sagledavanja postignutih performansi u
domenu prodaje. Sagledavajuci produktivnost na mikro nivou odnosno prateci pro-
duktivnost pojedina¢nog prodavca, mozemo utvrditi direktan uticaj faktora internog
i eksternog okruzenja. Tako intenzivna ulaganja u aktivnosti marketinga i promocije,
steCena iskustva iz prethodnog perioda materijalizovana u visokom trzisnom ucescu i
tekudi rast trziSnog ucesc¢a direktno doprinose produktivnosti individualnog prodav-
ca u posmatranom periodu. Nasuprot prethodnom, situacija kada menadzer prodaje
rukovodi relativno velikim brojem prodavaca moze negativno uticati na profitabilnost
osoblja prodaje pojedina¢no gledano.

Pored navedenih faktora internog okruzenja i varijable iz domena eksternog okru-
Zenja uti¢u na profitabilnost, tako da intenzivna aktivnost direktnih konkurenata i
geografska disperzija tacaka prodaje deluju negativno na profitabilnost, dok visok po-
tencijal konkurentskog trzi$nog podrudja i relativno visoko ucesce velikih organizaci-
onih potrosaca imaju pozitivan uticaj na profitabilnost prodavaca.

U daljoj fazi formulisanja strategijskog programa prodaje potrebno je analizirati
ciljane trzisne segmente u cilju odabira najboljeg nacina pristupa istim kako bi se
povecala izvesnost kupovine. Ovde pre svega treba imati u vidu da je licna prodaja
samo jedan od elemenata promocionog miksa koji mora biti adekvatno uklopljen u $iri
konceptualni okvir zajedno sa cenom, proizvodom i distribucijom ¢ine¢i zajedno sa
prethodno pomenutim celovit marketing miks preduzeca.

Razvijanje ,,adekvatnog® plana realizacije aktivnosti licne prodaje bez adekvatnog
uklapanja u celinu promotivnog i marketing miksa predstavljalo bi stratesku gresku
posebno u pogledu eventualnog rangiranja pojedinih elemenata marketing strategi-
je i zapostavljanja neophodnosti integralnog posmatranja istih. Prethodno navedeno
posebno dobija na znacaju ukoliko se uvazi ¢injenica da se i proces menadzmenta



prodaje i sam prodajni proces odvijaju pod stalnim uticajem promena kako u inter-
nom tako i u eksternom okruzenju. Promene u okruzenju konstantno zahtevaju pri-
lagodavanje marketing strategije preduzeca a samim tim i programa prodaje koji ¢ine
integralni deo marketing strategije.

9.4. Istrazivanje trzista i prognoziranje potencijala

Nakon uzimanja u obzir okruzenja i analize ciljanih trzi$nih segmenata menad-
zment preduzeca dobija relevantnu osnovu za procenu potencijala traznje i samim
tim prodaje te se sticu neophodni preduslovi za utvrdivanje planova prodaje i budzeta
prodaje. Tim pre, od menadzera prodaje se o¢ekuje da se aktivno bave planiranjem i
anticipacijom buducih dogadaja, da formulisu ciljeve prodaje, usmeravaju aktivnosti
prodajne snage, ocenjuju i kontroli$u ostvarenja.

Bez neophodnog planiranja, aktivnosti prodaje odvijale bi se spontano i stihijski,
izostala bi mogu¢nost koordinacije razli¢itih procesa prodaje, te bi u krajnjoj instanci
moglo da dode do delovanja u razli¢itim pravcima koji se cesto iskljucuju. U cilju
sticanja relevantne osnove za dono$enje odluka i koncipiranje planova od posebnog
znacaja je uklju¢ivanje prodavaca u ceo proces kako bi se direktno dobile relevantne
informacije.

Pored navedenog, vazna je i koordinacija menadzera marketinga i proizvodnje.
Ovi operativni podaci vezani za ostvarenja (informacije od prodavaca) i za mogu¢no-
sti (informacije iz proizvodnje) predstavljaju realne pokazatelje koji se moraju uzeti u
obzir prilikom realizacije procesa planiranja koji zapocinje utvrdivanjem korporativ-
ne misije.

Korporativna misija koja odreduje razlog postojanja privrednog subjekta, pred-
stavlja okvir i osnovu za razvijanje strategijskih poslovnih planova i strategijskih
marketing planova iz kojih proizilaze i strategijski planovi prodaje. Takti¢ki planovi
prodaje, rezultat su strategijski utvrdenih planova. Prethodno navedeno ukazuje na
¢injenicu da je planiranje prodaje sastavni i veoma znacajni segment menadzmenta
prodaje. Na osnovu prognoza utvrduju se budzeti i prodajne kvote. Budzeti pred-
stavljaju planove izdataka potrebnih za realizaciju definisanih ciljeva prodaje. Samim
tim, budzZetiranje se namece kao jedan od osnovnih zadataka menadzmenta prodaje.
Menadzeri prodaje moraju biti upoznati sa svim stavkama troskova koji nastaju u po-
jedinim fazama procesa prodaje. Adekvatnim sprovodenjem budzetiranja obezbeduje
se procena finansijskih efekata putem sagledavanija finansijskih rezultata u realizaciji
planova prodaje pre nego $to se pristupi njihovoj realizaciji. Otuda se budzetiranjem
moze utvrditi profitabilnost prodaje.

Savremeni kupac ocekuje od prodavca da mu bude konsultant i da mu savetima
pomogne da resi problem koji ga je naveo da se ukljuci u prodajni proces. Pored pri-
mene razli¢itih metoda i pristupa koji su u $irokoj upotrebi od strane profesionalnih
prodavaca posebno u sferi licne prodaje, a koji ¢e u narednim delovima rada biti $ire



prikazani, prodavci poverenje i naklonost kupaca sticu superiornim poznavanjem tr-
zista proizvoda i usluga, uslova koji vladaju na trzistu, razvojnih trendova i konjun-
kturnih oscilacija. S tim u vezi, aktivnim ucestvovanjem u prodajnom procesu, svojim
sugestijama i angazovanjem, prodavac na svojevrstan nacin ,,dodaje vrednost® proi-
zvodu i usluzi koji predstavljaju predmet prodaje.

Aktivna uloga prodavca u prodajnom procesu bazira se na akumuliranom znanju
i to pre svega onom koje se odnosi na poznavanje grane trzista u kojoj preduzece
posluje, poznavanje sopstvene kompanije i sopstvene ponude. Poznavanje sopstvene
kompanije omogucava odabir proizvoda iz poslovnog portfolija koji najbolje moze
zadovoljiti potrebe kupca. Pored prodajnog asortimana, poznavanje kompanije uklju-
¢uje i poznavanje organizacione strukture, metodologije rada i dr.

Dobra integrisanost prodavca u koroprativnu kulturu u cilju prenosenja klju¢nih
vrednosti trzistu takode se podrazumeva. Poznavanje sopstvenih proizvoda podrazu-
meva poznavanje njihovih funkcionalnih, tehnickih i drugih karakteristika kako bi
sve prednosti u zadovoljavanju potreba potrosaca mogle biti adekvatno predstavlje-
ne. Pored samog proizvoda, prodavac mora raspolagati optimalnim nivoom znanja
iz domena uslova i politika prodaje proizvoda, poput kreditne prodaje (prodaja na
odlozeno), uslova isporuke, odrzavanja i servisa kao i pojedinosti vezanih za garantni
rok. Upoznavanje zaposlenih sa kompanijom i sadrzajem ponude preduzeca interno
je pitanje edukacije prodajnog osoblja koje pored navedenih oblasti ukljucuje i infor-
misanje vezano za marketing istrazivanje.

Istrazivanje marketinga ukljucuje prikupljanje i obradu podataka o trZistu uopste
i 0 svakom instrumentu marketinga posebno, dok je teziSte ispitivanja trzista orjenti-
sano na konkurenciju, dobavljace, ucesnike u kanalima prometa tj. marketing kanala,
kupaca i potrosaca. Od instrumenata marketinga, najveca paznja usmerava se ka ana-
lizi cena, asortimana, promotivnih moguénosti i sl.

Podaci prikupljeni trzisnim istrazivanjem mogu se odnositi na ¢itavu populaciju ili
na odabrani uzorak. Generalni podaci koji blize determinisu populaciju dostupni su u
zvani¢nim izvestajima poput popisa, razlic¢itih statistickih evidencija obuhvacenih sta-
tistickim godi$njacima i sl. Po svojoj prirodi, sa aspekta korisnika takvih informacija
iste se kategori$u kao sekundarne. Sekundarni podaci su oni koje je neko drugi pri-
kupio i sistematizovao. Medutim, pored generalnih podataka, preduzece i menadzeri
prodaje za potrebe donosenja adekvatnih odluka iz domena prodaje imaju potrebu
za konkretnijim pokazateljima. Kako se specifi¢ne informacije relevantne za oblast
poslovanja iz domena konkretnih kompanija u kojima su angazovani, menadzeri pro-
daje moraju prikupiti u $to kra¢em roku. Kako je prakti¢no neizvodljivo analizirati
celokupno stanovnistvo nacionalne ekonomije po brojnim kriterijjumima, preduzeca
i menadzeri prodaje intenzivno koriste metode ispitivanja zasnovane na uzorcima.

Ukoliko preduzece prikuplja informacije direktno sa trzista i to uglavnom putem
intervjua i upitnika, navedeni podaci imaju status primarnih podataka, jer se za ra-
zliku od sekundarnih podataka do njih dolazi neposredno tj. licno. Postoji nekoliko
osnovnih tipova podataka od interesa za preduzeca od kojih su dve grupe podataka



najvaznije. Prvu grupu predstavljaju podaci vezani za demografske i socioekonomske
karakteristike ispitanika, dok se druga grupa odnosi na psiholoske karakteristike i in-
dikatore zivotnog stila. Navedeni podaci nakon faze prikupljanja predstavljaju pred-
met obrade i koriS¢enja od strane menadzmenta preduzeca.

9.4.1. Modeli trzisnih istrazivanja

Trazene informacije opredeljuju i metodologiju istrazivanja tako da, kada je re¢ o
trziSnim istraZivanjima, mozemo govoriti o tri osnovna dizajna istrazivanja i to*:

1.

2.

3.

Eksplorativna istrazivanja - pomazu da se stekne uvid u neki problem i da se
generi$u moguca objasnjenja (npr. razlozi pada prodaje koji mogu biti uslovlje-
ni padom kupovne mod¢i, pojavom konkurencije i sl.),

Deskriptivna istraZivanja — putem kojih se utvrduje ucestalost nekih dogadaja,
struktura ili raspored dogadaja i sl.

Kauzalna istraZivanja (istrazivanja uzroc¢nih veza) -imaju zadatak da utvrde
meduzavisnost izmedu pojava i uzroke i posledice pojava.

Od ostalih vrsta istrazivanja koriste se i :

1.

Istrazivanje literature — tro$kovno najmanje zahtevna. Odnosi se na analizu
stru¢nih casopisa, statistickih publikacija, godi$njaka, interne ra¢cunovodstvene
i druge dokumentacije i sl.

Prikupljanje iskustava — predstavlja organizovan nacin sabiranja i obrade in-
formacija o iskustvima klijenata i eksperata za odredenu oblast. Jedan vid ovih
istrazivanja predstavlja Delfi metod koji se odnosi na animiranje eminentnih
stru¢njaka kako bi isti u vie navrata pisali svoja misljenja i komentare na sta-
vove drugih stru¢njaka.

. Fokus grupe - obi¢no se sastoje od 8 do 12 osoba koje raspravljaju o ciljnom

problemu pri ¢emu diskusiju usmerava i vodi moderator grupe. Moderator je
ujedno i klju¢na osoba koja obezbeduje dobro funkcionisanje grupe i to pre
svega komunikativnos¢u kako bi podsticao ucesnike na medusoban razgovor.
Fokus grupe predstavljaju adekvatan metod utvrdivanja stavova dok su u po-
gledu prikupljanja detaljnijih informacija manje pogodne od npr. dubinskog
intervjua.

Analiza poslovnih sluc¢ajeva - podrazumeva proucavanje ponasanja sli¢nih ili
konkurentskih kompanija kao i kompanija iz drugih oblasti poslovanja koje su
se susretale sa slicnim problemima.

Longitudinalne studije — orjentisane su na prikupljanje informacija u sukce-
sivnim vremenskim intervalima koje se odnose na razvoj dogadaja na trzistu.
Ista merenja ponavljaju se iz perioda u period pri ¢emu se moraju obezbediti
uporedivi uslovi u posmatranim periodima.
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6. Paneli - predstavljaju odabir trzi$nih paramatara koji se prate kroz vreme bele-
zeci pritom njihove promene. Pravilan odabir uzorka predstavlja klju¢ni faktor
uspeha, pri ¢emu se rezultati mere u isto vreme, po istoj metodologiji i u istim
uslovima.

7. Omnibus paneli - imaju slicnost po pitanju metodologije sa panelima, s tom
razlikom $to se od ispitanika pri svakom ispitivanju traze razliciti podaci.

8. Istrazivanja na uzorku - predstavlja najcescu vrstu istrazivanja. Ukoliko je u
potpunosti ispunjen zahtev reprezentativnosti pri odabiru uzorka, na osnovu
istih moguce je sa velikim stepenom pouzdanosti donositi zaklju¢ke o pona-
$anju $ire populacije $to je od klju¢ne vaznosti za projekcije buducih dogadaja.

9.4.2. Osnovne kategorije uzoraka

Sto se tice uzoraka postoje dve osnovne kategorije, i to:

1. Uzorci koji nisu bazirani na verovatno¢i, i
2. Uzorci koji su bazirani na verovatnoci.

Kod uzoraka koji nisu bazirani na verovatnodi, istraziva¢ u nekim kriti¢cnim mo-
mentima u procesu uzorkovanja samostalno (subjektivno) odreduje neke elemente
koji su od znacaja za dizajn uzorka.

U najsiroj primeni uzoraka koji nisu bazirani na verovatno¢i nalaze se:

a. Pogodan uzorak - sacinjen je od pojedinaca koji su u datom trenutku dostupni
ispitivacu. Samim tim pogodan uzorak retko moze dati relevantne podatke koji
se odnose na ¢itav skup.

b. Ciljni uzorak - sacinjava se na osnovu li¢ne procene ispitivaca o tome koje su
grupe po njegovom misljenju interesantne za ispitivanje, $to takode sadrzi zna-
¢ajnu dozu subjektivnosti.

c. Kvotni uzorak - bazira se na participaciji razli¢itih kategorija ispitanika u uzorku
po principu kvotnog ucesca. Prilikom konstituisanja kvotnog uzorka, ispitiva¢
poput konstituisanja ciljnog uzorka, definise koje su grupe po njegovom mi-
$ljenju interesantne za ispitivanje i po znacaju im dodeljuje kvote tj. uceséa u
ukupnom broju ispitanih.

Za razliku od prethodno pomenutih, uzorci zasnovani na verovatnodi teze da
isklju¢e svaku subjektivnost i zasnivaju se na strogo postovanoj proceduri. Samim
tim, rezultati dobijeni na osnovu uzoraka koji se zasnivaju na verovatno¢i, odlikuju se
ve¢im stepenom pouzdanosti, pre svega usled moguc¢nosti izratunavanja greske uzorka
(moguce odstupanje uzorka od populacije). Postoje tri osnovna tipa ovakvih uzoraka:

a. Prost slucajan uzorak - je ujedno i najcedce koriscen i zasniva se na sasvim

slu¢ajnom odabiru ispitanika ili koris¢enjem metoda slucajnih brojeva koji
su u danasnje vreme obuhvaceni statistickim programima za generisanje
slu¢ajnih brojeva.



b. Stratifikovani uzorak - koji spada u grupu dvoetapnih uzoraka. U prvoj fazi
odreduju se stratumi, tj. podskupovi osnovnog skupa koji moraju ispuniti
dva uslova. Prvi, da su unutar sebe elementi podskupa $to sli¢niji, i drugi, da
su poskupovi izmedu sebe $to vise razli¢iti. U drugom koraku bira se prost
slucajan uzorak iz svakog stratuma. Sustina primene ovog metoda predstavlja
adekvatan izbor broja stratuma u cilju smanjenje greske uzorka.

c¢. Klaster uzorak — ujedno i najslozeniji, retko se koristi. Kod ovog metoda,
celokupna populacija ispitanika se deli na vise podskupova, pri cemu se u
nastavku vrs$i odabir manjeg broja podskupova po metodu prostog slucajnog
uzorka i konac¢no iz tako stvorenog uzeg izbora podskupova izvlaci prost
slucajni uzorak.

Sve prethodno navedeno imalo je za cilj da prikaze koji su sve nacini za prikuplja-
nje podataka dostupni preduzecu i menadzerima prodaje i kakve se sve metode za
analizu podataka koriste. U nastavku, bice viSe reci o tome $ta je svrha prikupljanja i
analize podataka.

Sasvim je prihvatljivo stanoviste da je osnovni cilj poslovanja trzi$nih subjeka-
ta stvaranje profita, medutim put do realizacije tog cilja nije ni direktan ni kratak.
Istrazivanje trzista, utvrdivanje Zelja i potreba potrosaca, skeniranje konkurencije i sl.
predstavljaju posledicu marketinske orjentacije preduzeca koja uslovljava okrenutost
trzi$tu i stvaranje profita na nacin da se potrebe i Zelje potrosaca ispune isporukom
trazenih vrednosti malo iznad ocekivanja i bolje i uspesnije od konkurencije.

Medutim, ukoliko se istrazivanjem trzista i analizom dobijenih podataka dobija
odgovor na pitanje $ta treba raditi, ostaje otvoreno pitanje kako to treba realizovati?
Ovo je upravo i kriticni momenat spajanja dve osnovne poslovne funkcije i to marke-
tinske i menadzerske tj. upravljacke. Procesom upravljanja mobilisu se svi raspolozivi
resursi u pravcu ostvarivanja definisanih ciljeva, ostvarivanja $ansi i izbegavanja opa-
snosti do kojih preduzece i menadzeri prodaje dolaze istrazivanjem trzista.

Faza koja sledi nakon sprovedenog istrazivanja trzista predstavlja prognoziranje
traznje. Projekcije traznje zahtevaju $to kvalitetnije realizovanje faze istrazivanja kako
bi se na relevantnim osnovama omogucilo menadzmentu da realizuje svoju upravljac-
ku funkciju. Nakon projektovanja traznje slede faze upravljanja prodajom pocevsi od
planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole prodaje.

9.4.3. Metodologije prognoziranja traznje

Postoje dva bazi¢na pristupa prognoziranju traznje:

1. Deduktivni (odozgo na dole) - polazi od opstih uslova poslovanja fokusirajuci
tokom postupka paznju na mogucnost plasmana sopstvenih proizvoda. Od op-
stih uslova poslovanja najvazniji su podaci koji se odnose na kretanje ukupnih
primanja i diskrecionog li¢cnog dohotka, inflacije i sl.




U smislu prethodno navedenog, sagledavanje potencijala trZista ima za cilj
aproksimaciju ukupnih mogucnosti prodaje proizvoda iz konkretne branse a ne
samo proizvoda konkretne kompanije. Za razliku od prethodnog, potencijal tra-
Znje oznacava moguci obim prodaje proizvoda iz asortimana konkretnog predu-
zeéa. Svoju konkretizaciju primene potencijal trzista dobija u definisanju ciljne
prognoze prodaje do koje se dolazi na osnovu sagledavanja dosadasnjeg plasma-
na robe konkretnog preduzeca. Time, potencijal trzista predstavlja moguénosti
u idealnim uslovima dok ciljana prognoza prodaje daje realniju projekciju za-
snovanu na ¢injenicama odnosno dosadasnjim ostvarenjima.

Daljim postupcima dolazi do ras¢lanjavanja ukupno prognozirane proda-
je na sastavne elemente pomocu geografske distribucije prodaje i kvota prodaje
po pojedinim segmentima. Cilj ovakvog postupka predstavlja dalje korigovanje
prodaje na bazi desavanja na pojedinim trzi$nim segmentima. Na kraju, fina-
lizacija prognoze prodaje po deduktivnom metodu realizuje se na bazi korek-
tivnih informacija o prodajnim kvotama po teritorijama odnosno segmentima.

. Induktivni (odozdo na gore) - predstasvlja dijametralno suprotan pristup pret-
hodno navedenom. Polazi se od segmentacije trzista koja se najlakse koristi na
osnovu geografskih kriterijuma. U narednom koraku pristupa se proceni pro-
daje po segmentima koja se moze sprovesti na bazi prethodnih iskustava ili na
bazi sprovedenih trzi$nih istrazivanja. U sferi veleprodaje metod kompozitne
prognoze prodajne operative predstavlja jednu od najpotpunijih induktivnih
metoda. Prognoziranje se zasniva na projekcijama prodavaca o moguénostima
prodaje svakom pojedina¢nom klijentu u definisanom periodu, da bi se zatim
sve projekcije objedinile i na taj na¢in konstituisao potencijalni obim prodaje
na nivou kompanije. Date projekcije u kasnijim iteracijama moguce je korigo-
vati razli¢itim saznanjima o trzi$nim kretanjima u cilju obezbedivanja $to vece
realnosti procena.

Sprovedeno po deduktivnhom ili induktivnom metodu, svako predvidanje prodaje
ima za cilj da obezbedi realnu osnovu za planiranje ne samo prodaje ve¢ i ukupnog
poslovanja preduzec¢a. Od predvidanja prodaje zavise brojne aktivnosti preduzeca,
pocevsi od planiranja potrebnog nivoa zaliha, obima proizvodnje, potrebnih nabavki
materijala, nov¢anih sredstava, potreba za radnom snagom i sl.

Planiranju prodaje mora se pristupiti nepristrasno jer ¢e svaki plan definisan suvise
optimisticki dovesti do podbacaja, dok ¢e zarad ,vece sigurnosti“ planovi definisa-
ni na nizem nivou od mogucih ostvarenja dovesti do iscrpljivanja zaliha, nestasice
proizvoda i propustanja trzi$nih prilika kao rezultat nemogucnosti isporuke trazenih
proizvoda.

Metodi predvidanja prodaje dele se u dve osnovne grupe:

1. Kvalitativni metodi — bazirani na stavovima i procenama stru¢nih lica, i

2. Kvantitativni metodi —baziranih na upotrebi kvantitativnih podataka i kvanti-

tativnih statisti¢kih tehnika.



Od kvalitativnih metoda u najsiroj upotrebi su:

a. Ocena prodavaca - koji su pozvani da daju procene prodaje odredenog pro-
izvoda, na odredenoj teritoriji ili odredenom kupcu u sluc¢aju organizacionih
kupaca. Koristi primene navedene metode odnose se na iskustvo prodavaca i
njihov neposredan uvid u situaciju na trzistu, dok se mane navedenog pristupa
odnose na ogranicen fond znanja prodavaca i njihovoj slaboj informisanosti o
poslovnoj politici kompanije i globalnim trzi$nim uslovima.

b. Ocena rukovodilaca / eksperta — tezi da iskoristi znanje, stru¢nost i intuiciju
rukovodilaca kao i njihovu kompetentnost. Prednosti procena rukovodilaca
odnose se na njihovu stru¢nost i moguénost sticanja blizeg uvida u politiku
kompanije i makroekonomska kretanja kao i za relativno brzo i jeftino stica-
nje potrebnih podataka. Nedostaci navedenog pristupa odnose se na relativno
nedovoljnu upucenost o situaciji na terenu ,iz prve ruke®, i ¢injenice da se
za potrebe konstituisanja ovakvih projekcija rukovodioci odvajaju od svojih
primarnih zaduzenja te u skladu sa prethodnim moze do¢i do neradog prihva-
tanja dodatnih zaduZenja i njihove formalne realizacije bez ulazenja u sustinu
problema.

c. Namere kupaca / konjunktura - predstavlja proces usmeren, s jedne strane na
potrebe i zahteve sopstvenih kupaca i s druge strane, kori$¢enje podataka iz ve¢
uradenih istrazivanja koje realizuju brojne agencije. S obzirom da se ovakva istra-
Zivanja baziraju na stavovima kupaca ista su najrealnija i to je njihova osnovna
prednost, dok se mane ovog postupka odnose na znacajna finansijska sredstva u
slucaju postojanja velikog broja kupaca, nedostatak spremnosti kupaca da otkri-
ju svoje planove i zelje i njihovu nemoguénost da sa potrebnom verovatno¢om
projektuju spremnost za realizacijom kupovina u budu¢em periodu.

Sto se tice kvantitativnih metoda u najsiroj upotrebi su:

a. Projekcija trenda — kao statisticka metoda bazira se na predvidanju proda-
je na osnovu kretanja u proslom periodu. Bazi¢na pretpostavka predstavlja
uverenje da ¢e se trend utvrden u proslosti nastaviti i u buduénosti. Vre-
menski period pouzdanog predvidanja direktno zavisi od duzine proteklog
vremenskog perioda na osnovu koga su se utvrdivali trendovi.

Medutim, jedan od klju¢nih nedostataka metoda trenda predstavljaju se-
zonske oscilacije u prodaji kojima su izloZzeni mnogi proizvodi. Prethodno na-
vedeno moze se korigovati izracunavanjem sezonskog indeksa prodaje koji po-
kazuje sistematsko variranje prodaje po sezonama. Primena sezonskih indeksa
je jednostavna i sastoji se u tome $to se vrednost prognozirane prodaje mnozi
sa sezonskim indeksom za taj mesec.

Prednosti primene projekcije trendova odnose se pre svega na brzinui objek-
tivnost. Pored navedenog, sprovodenje projekcije trenda moguce je uraditi u sop-
stvenoj reziji i za tu svrhu nije potrebno izdvajati znacajnija finansijska sredstva.
Osnovni nedostatak projekcije trenda sadrzan je u tvrdnji i polaznoj pretpostavci
da ¢e se trendovi koji su utvrdeni u proteklom periodu nastaviti i u budu¢nosti.



Pored navedenog, projekcija trenda podrazumeva dovoljno dug vremenski
period kao osnove za analizu trendova kako bi projekcije bile $to realnije, sto
predstavlja zadatak koji nije moguce uvek ispuniti.

b. Korelacija, regresija i ekonomski modeli - kao tri modela imaju zajednicku ka-
rakteristiku koja se odnosi na osnovni metod analize. Re¢ je o tome da sva tri
modela teze da otkriju i kvantifikuju zavisnost prodaje i faktora koji tu prodaju
uslovljavaju.

Korelacija predstavalja jednostavan statisticki metod koji utvrduje pove-
zanost i uzro¢no-posledi¢ni odnos izmedu dve pojave. Ukoliko se takva vrsta
zavisnosti, jedne pojave od druge, pojavi, moguce je na bazi kretanja druge po-
jave projektovati kretanje prve. Visina korelacije izmedu dve pojave odreduje
se koeficijentom koji moze uzimati vrednosti od -1 do +1. Sto je koeficijent blizi
ekstemnim vrednostima to je korelacija veca.

Regresija predstavlja sloZeniji model analize koji determiniSe zavisne i ne-
zavisne promenljive. Zavisnost se kvantifikuje formulom tako da se za svaku
vrednost nezavisno promenljive moze dobiti vrednost zavisno promenljive.

Ekonometrijski modeli su najslozeniji i sastoje se od niza regresionih modela
koji kvantifikuju vise relacija izmedu veceg broja faktora i pojave koja je pred-
met analize. Osnovne prednosti ovih modela odnose se na ¢injenicu da je njiho-
vom primenom moguce otkriti glavne faktore od kojih zavisi prodaja i kvantifi-
kovati relacije izmedu njih i prodaje. Modeli su potpuni i pouzdani, elimini$uci
pri tom sve elemente subjektivnosti. Osnovni nedostaci materijalizovani su u
¢injenici da, kao i kod trendova, utvrdena zakonitost (korelacija) u proteklom
periodu nastavlja da postoji i u budu¢nosti. Pored navedenog, jednu od mana
predstavlja i slozenost primene i velika zavisnost od eksternih podataka.

Na osnovu svega prethodno navedenog, a posebno imajuci u vidu da svaki od na-
vedenih metoda ima niz prednosti i nedostataka, pokazalo se kao optimalno resenje
kombinovanje razli¢itih metoda. Kombinovanje metoda predvidanja trebalo bi da uk-
ljucuje kako kvantitativne tako i kvalitativne metode.

@.5. Planiranje prodaje

Planiranje predstavlja prvu fazu u procesu menadzmenta (upravljanja) prodaje.
Bazicni teorijski koncept menadzmenta (upravljackog procesa) sadrzi cetiri osnovne
faze i to: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola. Prethodno pomenuti koncept
nasao je svoju primenu i u sferi prodaje. Po analogiji sa prethodno navedenim, me-
nadzment (upravljanje) prodajom zapocinje planiranjem i organizovanjem prodaje,
nastavlja se vodenjem prodajnog osoblja i procesa prodaje uopste i zavrsava se kon-
trolom rada i rezultata prodaje, koja ima za cilj uporedivanje planiranih i ostvarenih
rezultata u cilju dono$enja korektivnih mera u slu¢aju odstupanja.



Proces planiranja u modernim uslovima poslovanja koje karakterise turbulentnost
u svim vaznijim sferama biznisa, sve vi§e dobija na znacaju pre svega usled teznje da se
sistematski i objektivno sagleda budu¢i period. Ovakvim pristupom planiranje pruza
niz koristi preduzecu, od kojih su najvaznije:

1. Sprovodenjem procesa planiranja preduzee dobija objektivnu, racionalnu i
sveobuhvatnu analizu faktora uspeha preduzeca.

2. Planiranjem se doprinosi definisanju ciljeva i zadataka kako preduzeca kao
celine tako i njegovih organizacionih delova.

3. Planiranjem se sticu uslovi za bolju podelu rada i laksu koordinaciju poslovnih
funkcija.

4. Planiranjem se sticu realne osnove za sprovodenje procesa kontrole.

@.5.1. Planiranje prodaje - deo ukupnog posliovnog
planiranja preduzeca

S obzirom na ¢injenicu da se planovima prodaje direktno projektuje moguénost
preduzeca da obavljajuci svoju osnovnu delatnost generise odredeni profit neophodan
za dalje funkcionisanje i opstanak kompanije, necemo pogresiti ukoliko odmah na
pocetku iznesemo tvrdnju da su planovi prodaje osnova za konstituisanje svih ostalih

planova koji zajedno ¢ine sistem planiranja. Sam sistem planiranja u preduzecu sastoji
se od niza povezanih planova koji se mogu sagledavati po razli¢itim aspektima:'®?

 Sa aspekta nivoa planiranja, planovi mogu biti strategijski i takticki, pri cemu
su strategijski planovi ujedno i najznacajniji jer se odnose na preduzece kao ce-
linu, dok se takticki planovi odnose na odredene organizacione jedinice i funk-
cionalne oblasti poslovanja (proizvodnja, prodaja i sl.).

o Sa aspekta oblasti planiranja, planovi se mogu sagledavati prema funkcionalnim
oblastima koje pokrivaju (proizvodnja, prodaja, investicije, finansijski planovi i sl.)

o Sa aspekta vremenske dinamike planiranja, planovi mogu biri razvrstani na du-
gorocne (najc¢esc¢e od 5 do 10 godina), godisnje, kvartalne i mesecne.

Svi poslovni planovi orjentisani na pojedine aspekte poslovanja preduzeca, kao
osnovu za svoju realizaciju moraju uzeti planove prodaje. U zavisnosti od planira-
nih koli¢ina prodaje, odredice se i optimalan obima zaliha, radne snage, finansijskih
sredstava i sl. S tim u vezi, namece se i obaveza $to preciznijeg i ta¢nijeg konstituisanja
prodajnog plana, jer ukoliko dode do ozbiljnijih odstupanja ista mogu imati veoma
negativno dejstvo na ostale planove koji su za svoju osnovu uzeli planove prodaje.

Sam plan prodaje predstavlja plansku odluku preduzeca o tome koliko odrede-

nih proizvoda planira da proda u odredenom vremenskom periodu i na odrede-
nom trzi§tu. Odmah na pocetku treba napraviti jasnu razliku izmedu plana i pred-

vidanja prodaje. Osnovna razlika je u tome $to planovi predstavljaju planske odluke
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koje definiSe menadzment preduzeca i koje samim tim imaju obavezujuci karakter,
dok su procene ustvari predvidanja moguc¢nosti prodaje bez obaveze da se ispune ili
pokazu kao tacne.

Postoje tri konstitutivna element svakog plana prodaje:

1. Proizvod - izrazen u fizickim jedinicama mere ¢ije ukupne koli¢ine po vrsti
zbirno daju obim planirane prodaje ili vrednosno, kada se projektovane kolici-
ne mnoze sa jedini¢nim cenama.

Planiranje po pojedinim artiklima iako najpozeljnije, nije uvek moguce izvesti na

dovoljno precizan nacin pa se ¢esto pribegava planiranju po robnim grupama.

2. Vremenski period — obi¢no se krece u rasponu od mesec do godinu dana. U
navadenim okvirima moguce je izvesti i kvartalne (tromese¢ne) i polugodis-
nje planove, koji su u ¢estoj upotrebi pre svega used potrebe za peramnentnim
pracenjem ostvarenih rezultata u cilju sagledavanja eventualnih odstupanja i
definisanja i implementacije korektivnih mera.

Godisnji planovi, kojima se predvida koli¢ina robe koju ¢e preduzece realizovati
na definisanom trzi$tu zavise od predvidanja prodaje. Stalne teznje da se planiranje
prodaje prilagodi potrebama poslovanja a ne da ga dodatno opterec¢uje neophodno-
$¢u realizacije dodatnih administrativnih zadataka, dovelo je do konstituisanja tzv.
»kotrljajucih planova“ koji se javljaju u dva pojavna oblika. Ovakvi planovi odnose se
na period od godinu dana i u zavisnosti od duzine perioda koji se sukcesivno dodaje
definisanim projekcijama mogu biti kotrljajuci kvartalni i mesec¢ni planovi.

Sustina je sledeca: vréi se projekcija za godinu dana, s tim $to se protekom kvartala ili
meseca (zavisno od pojavne varijante) celokupna godi$nja projekcija produzava za novi
period adekvatan proteklom (kvartal ili mesec). Na taj nacin, dolazi do inoviranja defi-
nisanih projekcija §to zahteva manji obim angazovanja na administrativhim poslovima,
a preduzeca konstantno imaju na raspolaganju projekciju za 12 meseci unapred., i

3. Definisano trzZiste — predstavlja podrucje na kome se nalaze targetirani kupci
prema kojima ¢e preduzece usmeriti svoju ponudu.

Ukoliko bi preduzece poslovalo samo na jednom trzistu na kome se nalaze svi kup-
ci koji se snabdevaju istim kanalom distribucije, preduzecu bi bio dovoljan jedan plan
prodaje za definisano trziste. Medutim, savremeni uslovi poslovanja ¢ine poslovni
ambijent sloZenim, te se za potrebe adekvatnog planiranja prodaje, vezano za teritori-
je, pored ukupnog plana prodaje na nivou celog preduzeca, moraju izraditi regionalni
planovi prodaje, planovi za konkretna trzista, po konkretnim klju¢nim kupcima kao
i planovi za konkretne kanale distribucije koji su u upotrebi. Svi navedeni planovi su
sadrzinski identi¢ni, s tom razlikom $to se umesto na celokupno preduzece odnose na

jedan region, ili deo trzista, klju¢nog kupca ili kanal distribucije ¢iji je preduzece ¢lan.

Postoje_tri osnovna nacina pravljenja planova prodaje po teritorijama:

+ Bottom up (odozdo na gore) - koji se konstituisu tako $to se prvo formiraju
planovi za prodajne teritorije da bi se njiihovim sabiranjem doslo do planova
na nivou ¢itavog preduzeca.



+ Top down (odozgo na dole) —suprotno od prethodnog predvida da se prvo
defini$e plan na nivou preduzeca da bi se kasnije isti raspodelio na pojedine
teritorije.

« Kombinovanje prethodna dva navedena modela - kojim se uvazava i procena
menadzera prodaje koji pokrivaju odredeni teren i daju svoje planove proda-
je za bududi period ali i potrebe i zahtevi preduzeca definisani odlukama top
menadzmenta i na osnovu istih obuhvaceni planovima prodaje preduzeca kao
celine. Suceljavanjem projekcija odozgo na dole i obrnuto, dolazi se do kom-
promisnog resenja.

Svaki od modela ima niz prednosti i nedostataka, tako da kriti¢ari prvog modela
isticu najmanju stru¢nost neposredno asngazovanih na poslovima prodaje koji su di-
rektni kreatori planova shvacenih kao planske odluke imanentne top menadzmentu.
Kriti¢ari drugog modela isticu nedovoljno poznavanje top menadzera situacije na te-
renu, dok se tre¢i model, i ako najbolji, kritikuje sa aspekta slozenosti i relativno dugog
roka izrade.

9.5.2. Budzet prodaje

Planiranje prodaje u smislu planiranja ciljeva koji se odnose na prodatu koli¢inu
robe u definisanom vremenskom periodu i na odredenom trzistu, nastavlja se finansij-
skim planiranjem prodaje. Ovde pre svega treba imati u vidu da projekcija prodaje u fi-
zi¢ckim jedinicama mere nije dovoljno informativna za donosenje konkretnih poslov-
nih odluka (npr. asortiman robe) pre svega na osnovu ¢injenice da pojedini proizvodi
mogu sadrzati vecu ili manju razliku u ceni (bruto profitna marza). Pored navedenog,
menadzment preduzeca je svestan Cinjenice da se preduzece finansira iz finansijskog
rezultata tj. razlike izmedu bruto profitne marze (razlike u ceni) i troskova prodaje.
Teznja ka ve¢em obimu prodaje kao osnovnom cilju i faktoru uspeha ¢ini se pogresna
ukoliko troskovi prodaje rastu brze od razlike u ceni po istom osnovu.

Na osnovu svega prethodno navedenog, moze se izvesti zakljucak da se komple-
tan proces planiranja prodaje sastoji od planiranja koli¢ina robe koja treba da bude
prodata u odredenom periodu na definisanoj teritoriji i planiranja budzeta prodaje.
Planiranje budzeta tj. finansijsko planiranje obuhvata planiranje prihoda i planiranje
troskova prodaje a samim tim i planirnje finansijskog rezultata prodaje. Rezultat fi-
nansijskog planiranja prodaje predstavlja finansijski plan ili budzet prodaje.

Prvu fazu u definisanju budzeta prodaje predstavlja, planiranje prihoda od prodaje
ibruto-marze. Prilikom planiranja prihoda od prodaje polazi se od planiranih koli¢ina
prodaje izrazenih u fizickim jedinicama mere koje se mnoze sa cenama po artiklima i
na taj nacin se dobijaju planirani prihodi od prodaje pojedinih proizvoda. Zbir ovako
dobijenih planiranih prodaja vrednosno izrazen za sve proizvode koji ulaze u proizvo-
di portfiolio kompanije daje vrednost prodaje vrednosno izrazeno ili plan prihoda od
prodaje preduzeéa. Za potrebe izratunavanja bruto profitne marze (razlike u ceni) po-
trebno je imati u vidu troskove proizvodnje kod proizvodnih, odnosno nabavnu cenu



kod trgovinskih preduze¢a. Mnozenjem planiranih koli¢ina robe za koju preduzece
smatra da e biti prodata u narednom periodu sa proizvodnom odnosno nabavnom
cenom, dobija se proizvodna tj. nabavna vrednost. Razlika izmedu prihoda od prodaje
i proizvodne odnosno nabavne vrednosti daje bruto profitnu marzu ili razliku u ceni.
Sabiranjem ovako dobijenih bruto profitnih marzi ili razlika u ceni za sve proizvode
dobijamo dati pokazatelj na nivou ¢itavog preduzeca. Podaci vezani za bruto profitnu
marzu imaju veliki informativni potencijal, tako da se analizom strukture bruto pro-
fitne marze moze utvrditi ucesce bruto profitne marze odredenog proizvoda u ukupno
ostvarenoj bruto profitnoj marzi celog preduzeca. Pored navedenog, stopa bruto pro-
fitne marze pokazuje ucesce razlike u ceni u prodajnoj ceni tog proizvoda.

Drugu fazu finansijskog planiranja prodaje predstavlja planiranja troskova proda-
je. Finansijske projekcije troskova kao preduslov uspes$nosti zahtevaju azurnu knjigo-
vodstvenu dokumentaciju i razlicite analiticke evidencije. Najznacajnija grupa trosko-
va prodaje odnosi se na zarade prodajnog osoblja i prodajnog menadzmenta.

Zavrs$ni korak u finansijskom planiranju prodaje predstavlja sastavljanje ukupnog

finansijskog plana ili budzeta prodaje suceljavanjem planiranih prihoda od proda-

je i bruto profitne marze sa planiranim troskovim prodaje. Ovde treba imati u vidu
razliku izmedu neto profitne marze prodaje i istog pokazatelja na nivou preduzeca.

Pokazatelj na nivou preduzeca ukljucuje i prihode koji nisu nastali prodajom kao i
sve ostale pratece troskove koji se ne odnose samo na prodaju. Pored navedenog, vazi
preporuka da postupak planiranja ne bi trebalo sprovesti samo na nivou celog predu-
zeca ve¢ i za pojedine organizacione jedinice koje time prerastaju u profitne centre.
Kategorizacija profitnih centara moguca je koris¢enjem najrazlic¢itijih kriterijuma od
kupaca, prodajnih teritorija, kanala prodaje i sl. Ovakav pristup koristan je u cilju
sagledavanja konkretnih rezultata pojedinih prodajnih regiona ili profitnih centara i
stepena njihovog doprinosa rezultatima preduzeca.

9.5.3. Prodajne kvote

Prodajne kvote menadzment preduzecéa a posebno menadzeri prodaje intenzivno
koriste kako bi mogli adekvatno planirati i pratiti realizaciju zadataka prodaje. Bilo
da se koriste u sferi planiranja ili u sferi kontrole realizacije, prodajne kvote moze-
mo definisati kao kvantitativno izrazene ciljeve prodaje koje bi prodavci trebali
da ostvare u odredenom vremenskom periodu.'® U modernim uslovima poslovanja
prodajne kvote dozivele su vise formalnu nego sustinsku transformaciju pre svega u
pogledu naziva, gde se naizgled birokratski i rigidni termin ,kvota“ menja sa uobicaje-
nim terminom ,,cilj“, tako da ciljna prodaja predstavlja koli¢inu robe koja je cilj rada
prodavca i koju isti moze i treba da tezi da prebaci.

Okvir u kome se defini$u prodajne kvote tj. ciljevi definisan je planom prodaje
koji predstavlja odluku menadzmenta preduzeca koja se tice ukupne prodaje odrede-
nog proizvoda koja se namerava ostvariti u odredenom vremenskom periodu. Planovi
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prodaje u cilju njihove realizacije, predmet su konkretizacije tj. ras¢lanjavanja po poje-
dinim podruéjima trzista i kupcima. Na taj nacin, omogucava se definisanje odgovor-
nosti regionalnog menadzera (u slucaju da je rad¢lanjavanje plana prodaje realizovano
po teritorijalnom principu) ali i svih prodavaca koji pokrivaju datu regiju.

Finalna aktivnost formulisanja strategijskog programa prodaje odnosi se na defini-
sanje prodajnih kvota - pozeljnog nivoa prodaje koji se o¢ekuje od svakog prodavca
na odredenoj teritoriji. Odredivanje prodajnih kvota integralno je povezano sa pro-
gnoziranjem prodaje i odredivanjem budzZeta, s tim $to se budzeti formiraju nesto is-
pod optimistic¢kih planova dok se prodajne kvote defini$u na nesto viem nivou od de-
finisanih nivoa planova i budzeta prodaje. Prodajne kvote najbolje se mogu definisati
kao ucesca u ukupnoj prodaji koja predstavljaju ostvarenja grupa ili pojedinaca u cilju
adekvatnog povezivanja individualnih i grupnih ciljeva. Prodajne kvote ne defini$u se
samo za prodavce ve¢ mogu biti prilagodene i ostalim kriterijjumima kao $to su pod-
rudja, proizvodne linije i potro$aci. Stavljanjem u vezu prodajnih kvota i operativnih
troskova moze se meriti neto profit ili stopa kontribucionog prinosa. Bez odredivanja
prodajnih kvota nemoguce je analizirati i kontrolisati ostvarene rezultate prodaje, ne
samo u cilju donosenja korektivnih mera u slucaju prodaje ispod planiranog nivoa ve¢
i za potrebe sistema nagradivanja i stimulacije u slu¢aju prebacaja kvote. Menadzment
prodaje i menadzeri prodaje direktno su odgovorni za definisanje prodajnih kvota. Na
osnovu informacija sa kojima raspolazu i informacija sa terena dobijenih od konkret-
nih prodavaca, menadzeri prodaje raspolazu adekvatnom informacionom osnovom
za donosenje odluka vezanih za definisanje prodajnih kvota. Samim tim prodajne kvo-
te moraju se zasnivati na potencijalima odredenih trzi$nih segmenata za cije potrebe
se i defini$u. Kvote se mogu odrediti na kvalitativan i kvantitativan na¢in. U prvom
slucaju definisu se vrednosno dok se u slu¢aju kvantitativnog definisanja odreduju ko-
licine proizvoda. I u jednom i u drugom slucaju, prodajne kvote moraju biti merljive
i realno ostvarive.

Pored navedenih koristi, definisanje prodajnih kvota tj. ciljeva doprinosi uspes-
nom poslovanju i na slede¢i nacin:

1. Doprinosi motivaciji prodavaca - jer zaposleni bolje rade ukoliko imaju defi-
nisane ciljeve nego ukoliko rade ,,najbolje $to mogu®. Prethodno se temelji pre
svega na ¢injenici da zaposleni imaju potrebu za samodokazivanjem, te ukoliko
su prodajni ciljevi definisani afirmativno, velika je verovatnoca da ¢e zaposleni
teziti da ih ostvare kako bi se dokazali kao uspesni u svom poslu.

2. Omogucava ocenu ucinaka prodavaca - koja je najcesée sprovodi uporednom
analizom planiranih i ostvarenih rezultata.

3. Usmerava i kontrolise rad prodavaca — pre svega jer kvote predstavljaju ade-
kvatno i efikasno sredstvo alokacije energije i napora prodavaca u odredenom
smeru. Ovde pre svega treba imati u vidu da kvote i pored toga $to su definisane
i kvantifikovane i samim ti rigidne, ipak mogu biti fleksibilne posebno imajuci
u vidu primenu pondera koji se dodeljuju kvotama tj. ciljevima prodaje proi-

zvoda ¢iji je obrt sporiji a marze vie. Re¢ju, ponderisanjem kvota pomenutih



proizvoda izjednacavaju se napori prodavaca kako onih koji su zaduzeni za pro-
daju proizvoda sa ve¢im obrtom tako i onih ¢iji je obrt ili zbog veka upotrebe
ili zbog cene, manji.

Pruza osnovu za nagradivanje prodavaca - koja posebno dobija na izrazaju u
situaciji kada prodavac prebaci kvotu i samim tim ostvari pravo na bonus.
Omogucava planiranje distribucije i upravljanje zalihama poroizvoda - §to po-
sebno dobija na znacaju kod planiranja nabavke, distribucije i zaliha proizvoda
kod onih preduzeca koja imaju Siroku prodajnu teritoriju sa ve¢im brojem pro-
davaca i gde je distributivna mreza disperzirana ve¢im brojem lokalnih maga-
cina.

Medutim, pored brojnih i o¢iglednih prednosti, prodajne kvote imaju i niz nedo-
stataka koji se pre svega odnose na mogucnost njihove primene pre nego na svrsishod-
nost i delotvornost:

1.

Sistem planiranja - koji nije u dovoljnoj meri implementiran pre svega u mla-
dim preduze¢ima onemogucava adekvatno konstituisanje ciljeva prodaje na
nivou preduzeca kao celine i samim tim razlaganje tako definisanih planova
na nize organizacione celine i konkretne prodavce jer ne postoje ostvarenja iz
prethodnih godina.

Inflacija - manifestovana u rastu cena ¢esto onemogucava poredenje planiranih
i ostvarenih vrednosti.

Teskoce u odredivanju kvota - koje se odnose pre svega na nestabilne uslove
na trziStu, dilemu da li bi kvote trebalo definisati fizicki ili vrednosno i oda-
bir adekvatne osnove za predvidanje prodaje (ocena rukovodioca, ostvarenja iz
protekle godine, i sl.)

Problemi u sprovodenju kvota - javljaju se pre svega u smislu nepostojanja ade-
kvatnog sistema pracenja i ocene rada prodavaca i procedura i obrazaca koji bi
se koristili za date potrebe.

Otpor prodavca - koji je prirodna reakcija dela prodavaca koji ne zele da budu
kontrolisani.

Otpor menadzera —i to pre svega nizeg hijerarhijskog nivoa koji izbegavaju oba-
veze koje im namece uprava.

Razliciti oblici kvota primenjuju se shodno konkretnoj situaciji u kojoj se preduze-
¢e nalazi. U $irokoj upotrebi nalaze se sledece vrste kvota:

1. Kvote na osnovu obima prodaje

Ovaj oblik kvota ujedno je najstariji i najéesce koris¢en. Odlikuje se jednostavno-
$¢u i nedovosmislenos$cu $ta se od prodavca trazi i ocekuje da proda u odredenom
vremenskom periodu. Zbirna koli¢inska kvota podrazumeva da se prodavcu odre-
di ukupna suma prodaje u fizickim jedinicama mere ili ce$¢e u vrednosnom izrazu.
Nedostatak ovako definisanih kvota odnosi se pre svega na slobodu u profilisanju



prodajnog asortimana. Usled prethodno navedenog, ukupna prodaja kolic¢inski ili
vrednosno izrazena dopunjuje se konkretizacijom po ciljevima prodaje po pojedinac-
nim artiklima ili robnim grupama, kao i teritorijama prodaje odnosno kupcima. I po-
red niza prednosti koris$c¢enja kvota na osnovu obima prodaje, menadzment prodaje
treba da ima u vidu opasnost da se stavljanjem u prioritet isklju¢ivo prodaje mogu
zanemariti ostale aktivnosti vezane za edukaciju prodajnog osoblja i/ili pruzanja uslu-
ga kupcima.

Osnovni oblici koli¢inskih kvota predstavljaju fizicka, vrednosna i kvota u poe-
nima. Koli¢inska kvota u poenima koristi se ukoliko preduzece nije u moguc¢nosti
da koristi prethodno dve navedene metodologije (fizicka i vrednosna). Ovakva situ-
acija javlja se u slucaju preduzeca koja imaju Sirok prodajni asortiman i koja posluju
na razudenim trzi$tima u inflatornim uslovima. Prethodno navedene ¢injenice koje
onemogucavaju adekvatnu primenu fizi¢kih i vrednosno izrazenih kvota predstavljaju
osnovu za kori$¢enje koli¢inskih kvota u poenima. U tom slu¢aju menadzeri prodaje
odreduju broj poena koje prodavac stice prodajom odredene koli¢ine proizvoda ili
vrednosti tog proizvoda. Menadzeri prodaje na ovaj nacin postizu odredenu fleksibil-
nost jer proizvodima ¢ija je prodaja teza mogu pripisati ve¢i broj poena dok proizvo-
dima koji se ,,sami prodaju“ pripada manji broj poena.

Prethodno navedeno gradiranje proizvoda po vaznosti, a na osnovu specifi¢no-
sti proizvoda ili situacije u kojoj se prodaja obavlja, realizuje se i putem prethodno
objasnjenih ponderisanih kvota. Ponderisani oblik fizickih kvota podrazumeva da se
proizvodima iz asortimana odredi relativna vaznost i to dodavanjem pondera. Pored
slozenosti proizvoda koja moze biti opredeljujuci element za dodavanje pondera u
Cestoj upotrebi je i ponderisanje prodaje po odredenim grupama kupaca ili trzista.
Pored neospornih prednosti, ponderisane kvote imaju i jedan operativni nedostatak
koji se manifestuje pre svega u komplikovanju sistema kvota i samim tim otezavanju
njihove adekvatne primene.

2. Kvote na osnovu profitabilnosti

Imaju za cilj da pokazu prodavcima kako nije osnovni cilj preduze¢a maksimizacija
prodaje ve¢ motivisanje prodavaca u cilju obezbedivanja profita. Pojavni oblici
kvota na osnovu profitabilnosti kre¢u se od kvota zasnovanih na bruto marzi do
kontribucionih marzi. Bruto marza predstavlja razliku izmedu neto prodaje i troskova
proizvedene ili nabavljene robe, dok kontribuciona marza predstavlja bruto marzu
umanjenu za direktne troSkove prodaje. Najve¢i nedostatak ovih metodologija
predstavlja nedovoljno poznavanje profitabilnosti pojedina¢nih proizvoda od strane
prodavaca. Kao korektivna mera prethodno navedenog, menadzeri prodaje koriste
kvote troskova preko kojih kontroli$u prodavce u pogledu visine nastalih prodajnih
troSkova.



3. Kvote na osnovu aktivnosti

Nastale su na osnovu Zelje menadzera da kontroli$u vreme i aktivnosti prodavaca
putem propisivanja aktivnosti koje moraju obaviti prodavci u odredenom vremen-
skom periodu (poseta kupcima, broj prezentacija, broj pridobijenih novih kupaca i
sl.). Ovakav vid definisanja kvota pogodan je u situacijama u kojima je od prevashod-
nog znacaja stepen i intenzitet uspostavljenih odnosa sa kupcima koji ima presudan
znacaj za prodaju kao $to je to slu¢aj npr. sa prodajom osiguranja.

4. Kombinovane kvote

Predstavljaju slozene oblike definisanja prodajnih kvota koje su sastavljene od re-
zli¢itih oblika do sada definisanih kvota. Ovakve metodologije pogodne su u slucaje-
vima u kojim je potrebno viedimenzionalno pracenje i merenje rezultata prodavaca.
Osnovni zadatak menadzmenta prodaje jeste da pronade optimalnu kombinaciju pro-
dajnih kvota koja nece biti suvise komplikovana za upotrebu.

Na kraju, ali ne i po znacaju, nakon stecenog uvida u metode odredivanja kvota
odgovarajucih za situaciju u kojoj se preduzece nalazi, potrebno je razmotriti i me-
todologije usmerene na odredivanje visine kvota i nacine sprovodenja istih. S tim u
vezi, postoji Cetiri osnovna metoda utvrdivanja visine kvota:

1. Na osnovu proslog iskustva — Cija je osnovna karakteristika jednostavnost upo-
trebe jer se projekcije za buduci period zasnivaju na proteklim ostvarenjima
uvecanim ili redukovanim za projektovani procenat povecanja ili smanjenja.
Otuda i osnovni nedostatak, baziran pre svega na cinjenici da svi propusti do
kojih je eventualno doslo usled neadekvatnog obavljanja poslovnih aktivnosti
daju neadekvatnu osnovu za projektovanje buduceg perioda. Najbokji primer
nedostataka ovakve metodologije primetan je u slu¢aju mladih - tek osnovanih
preduzeca koja nemaju period poslovanja iza sebe koji bi se mogao uzeti kao
reper.

2. Na osnovu misljenja menadZmenta prodaje - koji na bazi sopstvenog iskustva i
na bazi ogranicenih informacija sa trzista autonomno odreduju prodajne kvote.

3. Na osnovu sistema nagradivanja — koji tezi da prodavcu obezbedi osnovu za
isplatu zadovoljavajuce i afirmativne zarade, podiZudi istu na visi nivo uz isto-
vremeno podizanje prodajne kvote kao uslova za isplatu zarade.

4. Na osnovu potencijala i plana prodaje-predstavlja najbolji i ujedno najslozeniji
model koji se sastoji iz nekoliko koraka. U prvoj instanci, donosi se plan prodaje
za preduzece kao celinu. U drugoj fazi, pristupa se razbijanju jedinstvenog pla-
na po celinama, npr. trziStima shodno njihovom dosadasnjem ucescu, tako da
trzista koja su participirala sa npr. 20% u ukupnoj prodaji participiraju sa istim
procentom i u novom planu prodaje na nivou celokupnog preduzeca. U trecoj
i zavr$noj fazi, pristupa se razbijanju regionalnih planova prodaje na konkretne
prodavce na osnovu prethodno navedenih smernica.



Sto se tice samog procesa sprovodenja kvota odredenih po odabranoj metodologiji
i definisanih u visini koja je odredena na osnovu prethodna cetiri moguc¢a modela,
menadzment prodaje treba da ima u vidu par smernica kako bi rezultati bili na nivou
ocekivanih. U tom cilju potrebno je odrediti visinu kvota na realnim osnovama kako
bi iste adekvatno oslikavale trzi$ne moguc¢nosti.

U vezi sa prethodnim, potrebno je i pozeljno ukljuciti prodavce u definisanje pro-
dajnih kvota jer su isti najblizi trzi$nim informacijama na osnovu kojih je moguce
realno odrediti visinu kvota. Pored navedenog, prodavci su ujedno i oni koji planove
prodaje treba da realizuju na projektovanom nivou. Kako bi se obezbedilo aktivno
ucesce prodavaca ne samo u definisanju i planiranju vec i u realizaciji obima prodaje,
menadzment prodaje treba da implementira adekvatan i stimulativan sistem nagradi-
vanja prodavaca.

Samo definisanje prodajnih kvota koje ima za cilj usmeravanje napora prodaje u
pravcu ostvarivanja definisanih ciljeva treba da pruzi i adekvatnu osnovu za pracenje i
sagledavanje nivoa uspesnosti realizacije planskih aktivnosti te je s tim u vezi potrebno
obezbediti sistem za nesmetan protok povratnih informacija o ostvarivanju kvota koji
sluzi menadzerima prodaje kao orjentacija za donosenje i implementiranje korektiv-
nih mera.

Doslednost u primeni takode je neophodna, pre svega jer kvote predstavljaju cilj
koji prodavci prihvataju kao godi$nji zadatak. S tim u vezi, krajnje je nepozeljno me-
njati kvote odmah po primeéenom prebacaju jer se time doprinosi rezigniranosti pro-
davaca koji se tim smatraju prevarenim i uskracenim za nagradu koja im pripada.

9.6. Organizovanje prodaje

Re¢ takmicenje latinskog je porekla i doslovno znaci “nastojati zajedno” ili “odluka
da se tréi u istoj trci”. Medutim, onog trenutka kada odlu¢imo da “tréimo” zajedno sa
drugim “takmicarima” rizikujemo da nas kupci u toj guzvi i ne primete. U modernim
uslovima poslovanja razli¢itost dobija na znacaju. Najuspesnije kompanije su one koje
se menjaju i koje su to spremne i dalje da ¢ine.

Organizaciona paradigma podrazumeva da prave granice kompanija sve viSe gube
na znacaju. Sada se racunaju samo operativne granice. Pravi lider ¢e raspolagati $i-

rokim spektrom partnera i saradnika i u svoj delokrug ukljucivati jednu mrezu za
drugom. Re¢ menadzment potice od italijanske re¢i “manegio/manegiare” i francuske
“menege” §to znaci kruzna staza po kojoj trée konji dok ih dreser podsti¢e dugim bi-
¢em. Sa danasnjeg aspekta, mozda je ta¢no da ljudi nisu tako poslusni danas kao sto
su to bili pre, ali se ¢ak i da se uvazi prethodna konstatacija potreba za upravljanjem
i menadzmentom se ne gubi. Na protiv, moderni menadzment polazi od pretpostav-
ke da odsustvo lidera neminovno vodi u haos. Medutim, imaju¢i u vidu nasledene
krute organizacije i izrazenu hijerarhiju koje zajedno ne predstavljaju ambijent pogo-
dan za razvoj kreativnosti i inicijative, glavni zadatak menadzera je upravo da u red i




poredak unese kontrolisani i planski vodeni “haos”. Lideri moraju podsticati zaposle-

ne da zarad ostvarivanja definisanih ciljeva napustaju stare obrasce ponasanja prili-
kom njihovog ostvarenja.

Sve organizacije moraju da znaju zasto postoje, ko su i kuda idu. U modernim
uslovima poslovanja, prethodno navedeno naziva se vizija. Ona mora biti jasna, trajna
i konzistentna. Pored vizije potrebni su i kratkoro¢ni ciljevi koji inspiriu promene i
koji se viemenom i sami menjaju. Isti mogu biti kvantitativni i kvalitativni. Pocetkom
devedesetih americki maloprodajni lanac Wal-Mart postavio je sebi cilj da do 2000.
godine svoju vrednost poveca na 125 milijardi usd. Vizije i ciljevi bi trebali da prou-
zrokuju posvecenost.

U cilju realizacije planiranog obima prodaje pristupa se organizaciji prodajne
snage zarad efikasnijeg i efektivnijeg reagovanja na potrebe i zahteve potrosaca. Pored
navedenog, efektivna organizacija prodajne snage obezbeduje strukturu za realizaciju
strategije prodaje i ostavrivanje ciljeva prodaje.

Efektivna organizacija mora omoguciti uspostavljanje potrebne hijerarhije u cilju
nesmetanog delegiranja i sprovodenja zadataka usmerenih ka realizaciji prodajnih ci-
ljeva kompanije pri ¢emu se posebno mora uzeti u obzir potreba za obezbedivanjem
§to ¢vrsce integracije i koordinacije prodajne funkcije sa ostalim organizacionim de-
lovima preduzeca.'

Organizacionom strukturom se trasiraju putevi za grupisanje aktivnosti prodaje

u homogene poslove i zadatke i obezbeduju mehanizmi za neophodnu koordinaciju.
Od organizacione strukture kako prodajne snage tako i celine preduzeca ocekuje se da

bude efektivna, marketinski orjentisana, uskladena sa aktivnostima prodaje, stabilna
i fleksibilna. Prethodno navedena brojnost kriterijuma i ujedno Sirok spektar osobina
organizacione strukture uslovljava menadzere prodaje na realizaciju velikog broja za-
dataka vezanih za organizaciona pitanja.

Najcesce dileme sa kojima se menadzeri prodaje suocavaju odnose se na izbor iz-
medu formalne i neformalne organizacije, horizontalne i vertikalne organizacije pro-
daje, centralizovane i decentralizovane organizacione strukture prodajne snage. Najo-
¢igledniji primer neophodnosti uslaglasavanja strategija na razli¢itim nivoima javlja se
u slucaju rasta preduzeca. Kako rast veli¢ine preduzece prostorno udaljava od svojih
potrosaca, potrebno je sprovesti decentralizaciju u organizacionoj strukturi prodajne
snage usled varijacija izmedu pojedinih trzi$nih podrucja i vece diferenciranosti za-
hteva potrosaca koji pripadaju razli¢itim segmentima, potrebe za intenzivnijim obu-
hvatom i pokrivanjem trzista, efektnijem pracenju i kontrolisanju prodaje, potrebe za
pracenjem troskova na lokalnom nivou i sl.

Potreba za efikasnijim i efektivnijim zadovoljavanjem potreba i zahteva potrosaca
u odnosu na konkurenciju nalaze potrebu definisanja prodajnih teritorija kako bi
se napori prodaje fokusirali u Zeljenom pravcu i kako bi se stvorile moguénosti za
procenu uspesnosti rada. Otuda i menadzment prodajnih teritorija ¢ini sastavni deo
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menadzenta prodaje. I ako se obi¢no prodajna teritorija vezuje za odredeno geograf-
sko podru¢je u realnom biznisu kriterijumi su fleksibilnije postavljeni i odredeni u
zavisnosti od potreba na trzistu.

U nekim slucajevima definisanje prodajnih teritorija nije ni potrebno posebno
ukoliko se radi o prodaji stalnim i lojalnim organizacionim kupcima koji spadaju u
kategoriju velikih preduzeca. Medutim, prethodno navedeno ne umanjuje znacaj ade-
kvatnog definisanja prodajnih teritorija pre svega jer se pomoc¢u prodajnih teritorija
moze izvrsiti celovita identifikacija postojecih i potencijalnih potrosaca i na taj nacin
spreciti propustanje raspolozivih mogucnosti za povecanje prodaje. Pored navedenog,
definisanjem prodajnih teritorija jasno se defini$u delokruzi prodavaca i omogucava
merenje njihovih ucinaka.

Prodajne teritorije omogucavaju unapredenje odnosa sa potrosa¢ima pre svega
na osnovu napora prodavaca da se intenzivnije stave u sluzbu resavanja problema
potrosaca.

Na osnovu svega prethodno navedenog moze se izvesti zakljucak da je osnovni
cilj procesa organizovanja dovodenje u vezu ljudi i sredstava potrebnih da se rea-
lizuju planirane aktivnosti. Sam proces organizovanja prodaje ima Cetiri osnovne
dimenzije:'*

1. Podela rada-kojom se defini$u konkretna zaduzenja zaposlenih na poslovima
prodaje pri cemu se posebna paznja obraca na dve osnovne dimenzije, i to $iri-
nu (horizontalna specijalizacija) kojom se defini$e broj i raznovrsnost operacija
koje se obavljaju na radnom mestu, i dubinu (vertikalna specijalizacija) kojom
se odreduje stepen uticaja tj. ovlas¢enja koje radnik ima prilikom obavljanja
radnih zadataka.

2. Osnovni princip koji bi trebalo postovati prilikom realizacije podele rada jeste
pronalaZenje adekvatnog balansa izmedu produktivnosti i fleksibuilnosti jer se
povecanjem specijalizacije direktno utice na povecanje produktivnosti dok se
proporcionalno smanjuje fleksibilnost i moguénost prilagodavanja promenama
i vanrednim situacijama.

3. Delegiranje autoriteta — kojim se defini$u ingerencije svakog pojedina¢nog ni-
voa u organizacionoj strukturi i to kako menadzera prodaje tako i prodavaca.
Delegiranjem autoriteta postaje jasno ko o ¢emu ima ingerencije da odluci pa se
samim tim ova faza odnosi na vertikalnu podelu rada.

4. Grupisanje jedinica - vrsi se radi povezivanja viSe radnih mesta srodnih po pri-
rodi posla u jednu organizacionu celinu pri ¢emu se preduzeca obi¢no ruko-
vode principom odozdo na gore. Re¢ju, ve¢i broj radnih mesta povezuje se u
najnizu organizacionu jedinicu (npr. odeljenje ili sluzbu), da bi se u daljoj razra-
di pristupilo povezivanju takvih jedinica u jedinice viseg hijerarhijskog nivoa
(npr. sektor), i po predo¢enom principu nastavilo sve do ¢itave organizacije.
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5. Grupisanjem jedinica menadzment preduzeca dolazi do organizacione struk-
ture citave kompanije koja se graficki moze prikazati u obliku organizacione
$eme koja sadrzi sve predvidene celine i ukazuje na nacin njihove medusobne
povezanosti.

6. Koordinacija— kao finalna faza ima za cilj da obezbedi uskladivanje rada medu-
sobno povezanih poslovnih tj. organizacionih jedinica u cilju timskog ostvare-
nja definisanih ciljeva i parcijalnog ostvarenja ciljeva koji su postupkom delegi-
ranja preneti kao obaveza pojedinim organizacionim delovima.

Medutim, koordinacija poslovnih funkcija nije proces koji je ograni¢en samo na
sferu prodaje, ve¢ se od menadzmenta visih hijerarhijskih nivoa o¢ekuje da obezbede
medusobnu koordinaciju svih oblasti poslovanja preduzeca, kako bi prodajna funkcija
svojim aktivnostima i$la u susret ostvarenju ciljeva kako proizvodnje, finansija tako i
ostalih organizacionih delova i preduzeca u celini.

9.6.1. Modeli organizacije prodaje

Modelima organizacije prodaje definie se nacin na koji je izvrSena podela rada i
delegiran autoritet koji imaju izvr$ioci poslova. U osnovi postoje tri osnovna modela
organizacije prodaje:

1. Linijski model organizacije

Odlikuje se niskom specijalizacijom 1 linijskim autoritetom rukovodilaca prodaje.
Rukovodioci prodaje nisu posebno specijalizovani ve¢ su univerzalni i poslove obav-
ljaju na osnovu znanja sa kojim raspolazu. Linije rukovodenja su direktne tako da
svaki pojedinac zaposlen u prodaji ima samo jednog nadredenog kome je odgovoran.

Osnovne prednosti ovakvog modela baziraju se pre svega na cinjenici da je ceo
sistem fokusiran na prodaju, da se model odlikuje jednostavnos¢u, lakom kontrolom i
jasno definisanim ingerencijama. Pored navedenog, administrativni tro§kovi linijskog
modela organizacije su na minimalnom nivou, dok se sa prodavcima ostvaruje blizak
odnos ¢ime se olaksava kontrola rukovodilaca. Medutim, pored neospornih predno-
sti, linijski model organizacije ima odredene nedostatke, koji se pre svega odnose na
velikom opterecenju direktora prodaje koji mora da realizuje niz aktivnosti, pocevsi
od kontrole rada prodavaca i regionalnih direktora prodaje, aktivnog ucesca u defi-
nisanju politike i strategije prodaje, pa sve do poslova selekcije i razvoja prodajnog
osoblja. Sve to dovodi do smanjivanja kvaliteta obavljanja poslova u prodaji i nizih
rezultata od realno mogucih.

Na osnovu svega prethodno navedenog, moze se izvesti zakljuc¢ak da je linijski
model organizacije prikladan malim i mladim preduze¢ima koja u svom prodajnom
portfoliju imaju relativno mali broj linija proizvoda na relativno ogranicenoj teritoriji.



Generalni direktor

Direktor prodaje

Regionalni dir. pr. Regionalni dir. pr. Regionalni dir. pr.
prodavac | Prodavac | Prodavac |
Prodavac | Prodavac | Prodavac |
Prodavac | Propdavac | Prodavac |

Slika 8. Linijska organizacija prodajne funkcije

2. Funkcionalni model organizacije

U teznji da otkloni nedostatke prethodnog modela i omoguci bolje performan-
se sistema, razvio se potpuno suprotan, funkcionalni, model organizacije koji pociva
na potpunoj specijalizaciji rukovodilaca prodaje. Umesto niza poslovnih funkcija koji
obavljaju rukovodioci u linijskom modelu organizacije, kod funkcionalnog modela
rukovodioci prodaje se specijalizuju za jednu funkciju pri ¢emu se njihove ingerencije
odnose na ¢itavu prodaju, sve kupce i teritorije.

Ovde posebno treba uzeti u obzir da je svaki rukovodilac nadlezan za posebnu
oblast poslovanja i da samim tim ima mogucnost da daje direktne naloge iz svoje
oblasti svakom prodavcu. Prednost funkcionalnog modela u poredenju sa linijskim
svakako se ogleda u specijalizaciji rukovodilaca prodaje koja povecava stepen njihove
produktivnosti. Pored navedenog, ne zapostavljaju se ostale funkcije prodaje i prodaja
se ne svodi samo na funkcionisanje prodajne operative, vec¢ se realizuje niz strateskih
poslova iz domena upravljanja prodajom.

Medutim, uticaj kojim su izloZeni prodavci a koji se javlja na osnovu smernica
koje dobijaju od rukovodilaca specijalizovanih za razli¢ite oblasti, dovodi do konfuzi-
je, preklapanja nadleznosti i odgovornosti kao i do neizbeznih konflikata. Na osnovu
brojnih uticaja i polozaja podredenosti, prodavcima se tesko moze pripisati odgovor-
nost u slucaju izostanka zeljenih poslovnih rezultata. U pogledu troskova, organizova-
nje po funkcionalnom principu generise vece izdatke samim tim $to se vreme dono-
$enja odluka produzava.



Funkcionalni model organizovanja retko se primenjuje pre svega usled udvajanja
komandnih funkcija i ograni¢ene mogucnosti kontrole. Ovakav model organizovanja
najprikladniji je velikim perduze¢ima koja imaju konstantnu prodaju tradicionalnim
kupcima.

Generalni direktor

Direktor prodaje

Direktor planiranja Direktor promocije Direktor obuke

Prodavac Prodavac Prodavac

Slika 9. Funkcionalna organizacija prodaje

3. Linijsko-Stapski model organizacije

Predstavlja model organizacije prodaje koji se naj¢esc¢e primenjuje. Linijsko Stapski
model organizacije predstavlja kompilaciju prethodna dva navedena modela s tim §to
anulira njihove nedostatke. Dizajn ovakvog modela podrazumeva linijski autoritet ru-
kovodilaca prodaje i jedinstvo komande ali i obavljanje raznovrsnih poslova i zadataka
unutar prodajne funkcije $to se postize uklju¢ivanjem niza stru¢njaka za rukovodenje
pojedinim oblastima u organizacionu strukturu.

Linijski rukovodioci se fokusiraju na upravljanje prodajom i prodajnim osobljem,
a u obavljanju ostalih poslova se oslanjaju na savete eksperata u datim oblastima. Ek-
sperti obuhvaceni linijsko $tapskim modelom nemaju ingerencije davanja naredenja
¢ime se izbegava mogucnost da dode do dvojnog komandovanja ili konflikata. Pred-
nosti ovakvog modela temelje se pre svega u mogucnosti da se rukovodioci prodaje
i prodavci fokusiraju na poslove prodajne operative, jer angazovanjem stru¢njaka iz
pojedinih oblasti bivaju rastere¢eni nizom problema kojima se isti bave. Shodno usvo-
jenim principima linijskog modela, linije autoriteta i odgovornosti su jasne i jedno-
stavne. Medutim, i pored prethodno navedene ¢injenice koja se odnosi pre svega na
jasne linije rukovodenja, izvesni problemi se javljaju u koordinaciji razli¢itih $tapskih



stru¢njaka $to iziskuje napor i dodatno vreme rukovodiocima prodaje. Samim tim,
donosenje odluka je usporeno a troskovi su na osnovu prethodnog povecani.

I pored prethodno navedenih nedostataka, moze se izvesti zakljuc¢ak da je primena
linijsko $tapskog modela veoma $iroka i da je usvojena od strane velikog broja sred-
njih i velikih preduzeca, i to pre svega onih koji imaju veliki broj prodavaca, slozenije
proizvode u svom proizvodnom portfoliju, koji posluju na ve¢em broju trzista i koji
servisiraju veci broj kupaca.

Generalni direktor

Direktor marketinga

Direktor propagande Direktor prodaje

Dir. Istr.trZ

Saradnik za obuku Saradnik za dilere Region. Men. Prod. [Saradnik planai kont. Saradnik za personal|

Slika 10. Linijsko $tapska organizacija

U pogledu prodajne operative, za razliku od prethodno navedenih modela or-
ganizacije prodajne funkcije, modeli organizovanja razlikuju se prema specijalizaciji
prodajnog osoblja:!¢

1. Geografska organizacija

Prikladna je u slu¢ajevima rasta i ekspanzije preduzeca u slucajevima kada se isti
proizvodno (prodajni) asortiman nudi ve¢em broju novih kupaca koji su geografski
dislocirani (disperzirani). Geografska organizacija prodajne operative podrazumeva
podelu trzista na segmente i delegiranje zaduzenja regionalnih menadzera prodaje
najcesce po principu: jedna teritorija — jedan prodavac.

Prethodno navedeno operativno se sprovodi na nacin da jedan prodavac pokriva
celu prodajnu teritoriju sa kojom je zaduzen nudec¢i kompletan proizvodni asortiman
kompanije kupcima. Pri odredivanju prodajnih teritorija najvise se vodi racuna o rav-
nomernom opterecenju prodavaca u smislu definisanja priblizno jednakih teritorija
i po geografskom aspektu (udaljenost i veli¢ina) i po pitanju broja kupaca. Prodaj-
ne teritorije - jedinice obi¢no se uklapaju u $ira teritorijalna podrucja - regione pri
¢emu se uobicajen broj prodajnih jedinica u sastavu prodajnih regiona kre¢e od 2 do 7.
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U pogledu podele rada i ingerencija, prodajne jedinice pokrivaju konkretni prodavci
dok ve¢im brojem prodajnih jedinica u sastavu regiona rukovode regionalni menadzeri
prodaje.

Geografska organizacija prodajne operative ima prednosti pre svega u pogledu
mogucnosti prilagodavanja potreba kupcima na odredenoj teritoriji. Pored prethod-
no navedenog, evidentno je snizavanje troskova prodaje pre svega usled skracivanja
transportnih tura, dok se odlucivanje i reSavanje evidentiranih problema kupaca ubr-
zava. Na kraju, geografskom organizacijom prodajne operative, povecava se mogu¢-
nost kontrole prodavaca zaduzenih za rukovodenje prodajnim jedinicama od strane
regionalnih menadzera prodaje.

Ovakav vid organizacije prodajne operative ima i odredene nedostatke koji se
ogledaju pre svega u tome $to se od prodavaca ocekuje da podjednako dobro poznaju
prirodu i karakter svih proizvoda koji su predmet prodaje a koji ¢ine kompletan proi-
zvodni asortiman kompanije. Pored navedenog, na nivou regionalnih menadzera pro-
daje pojavljuje se problem koordinacije prodajnih funkcija izmedu pojedinih regiona.

Na osnovu svega prethodno navedenog moze se izvesti zakljucak da je primena
geografske organizacije prodajne operative oporavdana u preduze¢ima koja pokrivaju
velike prodajne teritorije, ¢iji su kupci geografski disperzirani i kada se osobine i afini-
teti kupaca bitno razlikuju u zavisnosti od teritorije na kojoj se isti nalaze.

2. Organizacija prema kupcima

Primenjuje su u slu¢ajevima kada preduzece u svom portfoliju ima nekoliko velikih
kupaca koji se izdvajaju po svojoj veli¢ini, zna¢aju i kupovnoj snazi. Ovakav model or-
ganizacije prodajne operative omogucava specijalizaciju prodavaca u smislu prilago-
davanja istih pojedina¢nim kupcima na osnovu njihovih osobina, afiniteta i potreba.

Prethodno navedeno ¢ini osnovu uspostavljanja dugoro¢nih i partnerskih poslov-
nih odnosa izmedu prodavca i kupca, te se u skladu sa prethodnim ovakav pristup
organizacije prodajne operative osnovano karakterise kao najvise marketinski zasno-
van. U slucajevima postojanja veceg broja znacajnih kupaca koji svoja sedista imaju
na razli¢itim teritorijama i koji se izdvajaju po svojoj velicini i kapitalnoj intenzivnosti,
model organizovanja prodajne operative po kupcima moguce je prilagoditi formira-
njem grupa kupaca sa slicnim karakteristikama kojima rukovode menadzeri prodaje.
Time se ingerencije menadzera prodaje prosiruju sa pojedina¢nog kupca na grupu
istorodnih kupaca sa razlic¢itih trzi$nih teritorija.

Prednost ovakvog organizaovanja prodajne operative bazira se na specijalizaciji
prodavaca za prodaju jednoj vrsti kupaca $to dovodi do uspostavljaja veoma bliskih
kontakata. Negativni aspekti organizacije prodaje operative prema kupcima javlja se
u slucaju da se dva razli¢ita kupca nadu na istoj teritoriji pri c¢emu dolazi do pre-
klapanja trziSta od strane dva regionalna menadzera prodaje. Kao i kod geografske
organizacije, od regionalnih menadzera prodaje ocekuje se da poznaju celokupan pro-
dajni asortiman. Na kraju, nedostatak koji posebno opterecuje operativno poslovanje



predstavlja c¢injanica da je primenom ovakvog modela organizovanja omoguceno
otezano koordiniranje prodavaca koji pokrivaju razlicite kupce pre svega u pogledu
upravljanja zalihama robe.

Model organizacije prodajne operative po kupcima pogodan je za primenu u sfe-
rama bankarstva i konsaltinga, odnosno u svim slucajevima u kojima se proizvodi ili
usluge prodaju kupcima uz vrlo razlicit pristup i kada je za uspesno zakljucivanje posla
od presudnog znacaja dobar odnos prodavaca i kupaca.

3. Organizacija prema proizvodima

Ovakva metodologija organizacije rezultat je razvoja novih proizvoda i strategije
diversifikacije u cilju rasta i razvoja preduzeca. Organizacija prodajne operative prema
proizvodima podrazumeva da se u okviru prodajne operative oforme dve ili vise gru-
pa prodavaca koje ¢e svaka pojedinacno biti osposobljene za prodaju tacno odredene
kategorije proizvoda. Ovakva organizacija pogodna je u slu¢ajevima kada se proizvodi
medusobno bitno razlikuju po pitanju funkcionalnosti i slozenosti upotrebe. Po ana-
logiji sa organizacijom prodajne operative po kupcima, u sluc¢aju organizacije prema
proizvodima, menadzeri prodaje zaduzeni su za prodaju jedne linije (vrste proizvoda)
na viSe prodajnih teritorija. Svakom prodajnom teritorijom na kojoj se prodaje odre-
dena linija proizvoda rukovode konkretni prodavci.

Prednosti organizacije prodajne operative po proizvodima u odnosu na organi-
zaciju prema kupcima i po geografskom kriterijumu najupecatljivije su u pogledu de-
taljnog poznavanja konkretne linije proizvoda koja je predmet prodaje konkretnog
prodavca. Samim tim, uvodenjem varijeteta postojecih proizvoda i prosirivanjem pro-
izvodnog asortimana, na osnovu detaljnog poznavanja date linije proizvoda od strane
prodavca skracuje se vreme ucenja i povecava stepen izvesnosti uspesne prezentacije
novih proizvoda.

Medutim, nedostatak ovakvog modela organizacije prodajne operative podrazu-
meva vece tro$kove i inicira logisticke probleme usled ¢injenice da prodavci moraju
pokrivati celokupnu prodajnu teritoriju sa kojom su zaduzeni. Izvesni problemi se
javljaju i kada jedan kupac kupuje vise razlicitih proizvoda jer u tom slucaju biva kon-
taktiran od strane vise razli¢itih prodavaca.

Na osnovu svega prethodno navedenog, moze se izvesti zakljucak da je organiza-
cija prodajne operative po proizvodima optimalna u slucaju prisustva strategije di-
versifikacije proizvodnog asortimana, prisustva slozenih proizvoda u proizvodnom
portfoliju i ¢estim uvodenjem novih proizvodnih linija.

4. Kombinovana organizacija prema viSe kriterijuma

Ovakav model organizacije relativno cesto se upotrebljava jer kompanije na taj
nacin sticu potrebnu fleksibilnost neophodnu u cilju prilagodavanja konkretnim
uslovima poslovanja. Kombinovano organizovanje prodajne operative najcesce se pri-
menjuje na nacin da se razliciti prethodno navedeni modeli primenjuju sukcesivno.



Kombinovanim metodom moguce je prvo podeliti prodavce po teritorijama i u ka-
snijim fazama specijalizovati ih za prodaju konkretne linije proizvoda i sl. Osnovne
prednosti kombinovanih modela ogledaju se pre svega u teznji da otklone nedostatke
svih prethodno pomenutih metodologija, dok se mane ovog koncepta manifestuju u
nedovoljno jasnoj i transparentnoj organizaciji prodajne funkcije kompanije gledano
sa aspekta potro$aca i poslovnih partnera.

9.6.2. Savremeni trendovi u organizaciji prodaje operative

U modernim uslovima poslovanja koje karakteri$u visoka sofisticiranost traznje,
intenzivan transfer informacija izmedu kupaca, konstantno zaostravanje konkurent-
ske borbe i promena odnosa snaga u kanalima marketinga izmedu njihovih ¢lanova,
na koje preduzece tezi da nade adekvatne odgovore stvaranjem ¢vricih i partnerskih
odnosa sa svojim ciljnim kupcima, u pogledu organizacije prodajne operative razvila

su se dva vazna modela i to: organizacija prodaje prema klju¢nim kupcima (key acco-
unts) i prema novim kupcima (new accounts).

Pored navedenog, promene na strani traznje idu ka brzem razvoju novih proizvoda
sa novim performansama i po nizoj ceni. Direktna posledica turbulentnog poslovnog
okruZenja manifestuje se u neophodnosti postizanja sve vece fleksibilnosti preduzeca i
kontinuiranog ucenja. Kako se preduze¢a mogu uskladiti sa okruzenjem pre svega po-
mocu redefinisanja postojece ili odabirom nove strategije kao i prilagodavanjem orga-
nizacione strukture realno je ocekivati da ¢e navedeni aspekti poslovanja prvi doziveti
neophodne promene koje idu u pravcu smanjenja stepena specijalizacije (povec¢ana
traznja za univerzalnim radnicima), povecanja decentralizacije (spustanja autoriteta
sa visih na niZe nivoe), smanjenja broja hijerarhijskih nivoa i sve ve¢em grupisanju
jedinica u timove.

Pristupi organizacije prodajne operative koji su usmereni na satisfakciju klju¢nih
kupaca baziraju se na vaznosti istih za uspesno poslovanje preduze¢a. U normalnim
uslovima broj klju¢nih kupaca je relativno mali i oni se odlikuju svojom veli¢inom, ka-
pitalnom intenzivnosc¢u i znacajem za poslovanje preduzeca koje prema njima usme-
rava svoju ponudu. Prvu fazu u razvijanju ovakvog modela organizovanja predstavlja
identifikacija kljucnih kupaca pre svega sa aspekta veli¢ine njihovih porudzbina kao i
sa aspekta stabilnosti njihovih kupovina. Pri odredivanju klju¢nih kupaca treba voditi
racuna da njihov broj, gledano sa aspekta preduzeca, njihov broj ne bi trebao da bude
preveliki da se ne bi obesmislilo fokusiranje na iste. Druga faza u definisanju portfo-
lija klju¢nih kupaca predstavlja donosenje odluke vezane za konkretne izvrsioce koji ce
raditi sa klju¢nim kupcima a ¢iji se dijapazon krece od postojec¢ih prodavaca, menad-
zmenta prodaje, posebnih prodavaca i prodajnih timova.

U slucaju potrebe za osvajanjem novih kupaca organizacija i delegiranje odgovor-
nosti i ovlas¢enja u potpunosti korespondira sa klju¢nim kupcima, tako da se u slu-
¢aju delegiranja obaveza pronalazenja novih kupaca dijapazon krece u istom okviru,



pocevsi od postojec¢ih prodavaca, menadzmenta prodaje, posebnih prodavaca i pro-
dajnih timova. Najcesce preduzeca nalaze reSenje da postoje¢im prodavcima nametnu
obavezu trazenja novih kupaca na svojim teritorijama jer se polazi od pretpostavke da
svaki prodavaca najbolje poznaje prilike na trzistu koje pokriva. Medutim, menad-
zment preduzeca moze doneti odluku da usled vaznosti pronalazenja novih kupaca za
profitabilnost preduzeca datu obavezu delegira menadzerima prodaje pre svega usled
¢injenice da isti raspolazu sa ve¢im nivoom znanja u poredenju sa konkretnim pro-
davcima. Treca varijanta trazenja novih kupaca podrazumeva angazovanje specijalnih
prodavaca u date svrhe i to onih koji se odlikuju boljom komunikativnos¢u i ve¢im
profesionalizmom, dok se na kraju mogu organizovati i prodajni timovi profilisani od
niza stru¢njaka kompetentnih za resavanje problema koji se javljaju prilikom privla-
¢enja novih kupaca.

Timska organizacija prodaje nije zazivela isklju¢ivo u domenu pronalazenja i pri-
vlacenja novih kupaca vec se nalazi i u $irokoj primeni od strane velikog broja pre-
duzeca koja su spoznala da se njihovi kupci odlikuju tako kompleksnim potrebama
da je za njihovu satisfakciju potrebno angazovati ¢itave timove. Timska organizacija
prodaje podrazumeva da se za svakog pojedina¢nog kupca ili grupu kupaca formira
prodajni tim. Usled sloZenosti potreba koje treba zadovoljiti a koje su vezane za Zelje
kupaca, uobicajeno je da ¢lanovi prodajnih timova poticu iz razli¢itih organizacionih
delova kompanije. U faznoj realizaciji konstituisanja prodajnih timova u pocetnoj fazi
se pristupa odabiru Sefa tima koji ¢e istim rukovoditi i koordinirati aktivnosti u cilju
satisfakcije potrosaca ili grupe potrosaca. U daljim fazama realizacije konstituisanja
prodajnih timova potrebno je odrediti vreme angazovanja ¢lanova tima (angazovanje
tokom celog radnog vremena ili parcijalno) i posvetiti adekvatnu paznju i uloziti po-
trebna sredstva u edukaciju i obuku zaposlenih.

Prednosti timske organizacije baziraju se na specijalizaciji i profilisanju kompeten-
tne ekipe stru¢njaka koja na adekvatniji nacin moze odgovoriti potrebama potrosaca
ne ugrozavajuci realizaciju ostalih poslovnih funkcija. Ono $to preduzece mora uzeti
u obzir a $to je vezano za otezavajuce okolnosti koje se javljaju usled primene timske
organizacije predstavlja ulaganje dosta velikih napora i trodenje vremena §to posku-
pljuje ceo proces isporuke vrednosti. Pored toga javljaju se i razlic¢iti konflikti izmedu
voda timova i ostalih stru¢njaka koji se nalaze u statusu ¢lanova tima.

Imajudi u vidu sve prednosti i nedostatke, moze se oceniti da timskoj organizaciji
prodaje pribegavaju kompanije ¢iji su proizvodi u tehnicko-tehnoloskom smislu veo-
ma komplikovani i sloZeni i kada je proces prodaje relativno dug i kada podrazumeva
kontinuirano prilagodavanje proizvoda specificnim Zeljama i zahtevima kupca.

Adekvatna realizacija timske prodaje kao adekvatnog odgovora na sve slozenije
uslove poslovanja sve vise zavisi od koordinacije prodaje i ostalih delova preduzeca.
Upravo usled prethodno navedenog, funkcija menadzera proizvoda ili robne marke
sve vi$e dobija na znacaju jer se od njih o¢ekuje da koordiniraju i integrisu sve aktiv-
nosti u preduzecu u cilju unapredenja prodaje odredenog proizvoda ili robne marke.
Menadzeri robne marke imaju nezavisnu poziciju unutar komercijalnog ili marketing



sektora ili u nekim slucajevima ¢ak i na nivou celokupnog preduzeca, pri ¢emu njiho-
vo konstituisanje i pozicioniranost ne podrazumeva automatske ingerencije u ovlasce-
njima u pogledu izdavanja naloga podredenima. Najveci akcenat u specifi¢noj tezini
funkcije menadzera robne marke stavljen je na fazu uvodenja novog proizvoda dok se
ostale poslovne funkcije vezane za njegovu dalju isporuku krajnjem korisniku realizu-
ju u okviru standardnih relacija definisanih postoje¢com organizacionom strukturom.
Uticaj koji ostvaruju menadzeri robne marke vise je savetodavan i informativan a ma-
nje naredbodavan.

Na kraju traganja za optimalnom strukturom prodajne operative, posebnu paznju
treba usmeriti na pronalazenje adekvatnog odgovora na situaciju kada unutar jednog
preduzeca postoji viSe proizvodnih jedinica i samo jedna prodajna jedinica. Prethod-
no navedeni problem se javlja kada preduzeca imaju heterogene tehnologije i proizvo-
de koje imaju potrebu da prodaju svim kupcima na celokupnom trzistu koje pokri-
vaju. S tim u vezi, prodajna jedinica je specijalizovana i strukturirana prema trziSnim
segmentima koje pokriva tako da je svaka prodajna sluzba specijalizovana za prodaju
svih proizvoda odredenom trzisnom segmentu ¢ime prodajna jedinica pokriva celo-
kupnu prodajnu funkciju preduzeca i predstavlja jedinu dodirnu tacku sa trzistem.
U cilju uspesnije realizacije posla, kompanije pribegavaju formiranju marketing ko-
ordinacionih timova na osnovu trzi$nih segmenata koje pokriva prodajna jedinica.
Njihov osnovni zadatak je oblikovanje i integracija asortimana proizvodnih jedinica
kao i dizajn i razvoj proizvoda. Marketing koordinacioni timovi se sastaju redovno i
po unapred utvrdenom vremenskom intervalu i imaju mandat da na osnovu analize
trzi$nih i tehnologkih trendova donose odluke o koli¢ini i strukturi proizvodnje u bu-
duéem vremenskom periodu.

9.7. Rukovodenje prodajom

U cilju uspesne realizacije prodajnih aktivnosti i svih faza koje prethode sprovode-
nju prodaje, menadzment preduzeca treba da raspolaze potrebnim nivoom znanja iz
raznih oblasti, a pre svega iz domena marketinga, psihologije, menadzmenta i drugih
srodnih oblasti.

Psihologija kao nauka ¢vrsto je povezana sa marketindkim i trgovinskim aktivno-
stima. U pogledu uspes$nosti procesa prodaje, za prodavca je od klju¢ne vaznosti da
poznaje karakteristike li¢nosti i specificnosti ponasanja pojedinih kategorija kupaca
kako bi im se uspe$no prilagodio.

U vezi sa prethodnim, proces ucenja neobi¢no je vazan za uspe$nu realizaciju pro-
daje, jer se u¢enjem povecava baza znanja kako prodavca tako i kupca. Medutim, i pre
nego §to prodavac dode u priliku da edukuje kupca prenose¢i mu potrebne informa-
cije i pozicionirajuci svoju ponudu u superlativu u odnosu na konkurenciju, kupac
sti¢e prvi utisak o prodavcu, njegovom proiozvodu i preduzecu na osnovu percepcije.



Sustina perceptivnog procesa sadrzana je u asocijativnom razmisljanju. Ukoliko je
prva asocijacija pozitivna, kupac je otvoren za sticanje novih znanja (ucenje) i spre-
man da aktivno ucestvuje u procesu prodaje. Kako bi prva percepcija bila krajnje po-
zitivna i kako bi se ispunio preduslov da kupac bude otvoren za dalji proces prodaje,
vecina uspes$nih prodavaca veliku paznju poklanja formiranju utiska koris¢enjem ra-
zli¢itih simbola (odelo, auto, nacin prezentacije, ponasanje i sl.). Re¢ju, prodavci uvek
treba da teZe da $to je moguce vise izadu u susret stavovima potrosaca, jer isti od njih
oc¢ekuju visok nivo profesionalnosti, prijatnu pojavu, kompetentnost, uctivost i sve
druge osobine koje bi prodavac trebao da ima da bi §to uspesnije pomogao kupcu da
donese valjanu odluku vezano za kupovinu.

Stavovi predstavljaju ve¢ usvojene predispozicije koje usmeravaju ponasanje ljudi
u odnosu na neki stimulans konzistentno u pozitivnom ili negativhom pravcu. Upra-
vo je navedena priroda i karakter stavova, osnovni razlog zbog koga prodavci treba da
se trude da ustanove stavove kupca o proizvodu kako bi mogli adekvatno da profilisu
prodajni nastup.

Pored utvrdivanja stavova, od uspesnog prodavca se ocekuje da spozna najjace
kupceve motive, odnosno razloge koji ga navode ka zadovoljenju neke potrebe. Dobar
prodavac stalno nastoji da ukaze kupcu zasto je dobro kupiti konkretan proizvod.

Pored neospornog uticaja psihologije na proces prodaje u savremenim uslovima
poslovanja, i pojava novih koncepata u marketingu dovodi do konstantnog unapre-
denja sofisticiranosti prodajnog procesa. Razvoj nove tehnologije, posebno intenzivi-
ranje upotrebe racunara i integracija racunskih i komunikacionih sistema doveli su do
pojave marketinga zasnovanog na bazama podataka ¢ija je osnovna svrha sakupljanje
podataka o velikom broju bivsih i potencijalnih kupaca. Osnovna prednost koris¢enja
baza podataka ogleda se u mogu¢nosti kompanije da na osnovu ve¢ raspolozivih po-
dataka o kupcima unapred formira ponudu i time izbegne prodajni nastup ,,na slepo®.

Pored marketinga zasnovanog na bazama podataka u novije koncepte ubraja se i
marketing odnosa koji ide korak dalje od prethodno pomenutog i tezi da sakupljene
podatke o kupcima upotrebi na nacin i sa osnovnim ciljem da na osnovu stecenih
znanja unapredi odnose sa svojim kupcima. Da bi u tome uspeo, prodavac treba da
napravi listu kupaca sa svim potrebnim klju¢nim podacima, da konstituise zajednicki
koncept upravljanja zalihama i koncept marketinga svojih proizvoda u asortimanu
svojih klijenata i na kraju da ulaze u razli¢ite marketinske aktivnosti u cilju povecanja
lojalnosti svojih kupaca.

Na kraju, pored psihologije i marketinga, i sam proces menadZmenta ima direktan
uticaj na obavljanje poslovnih aktivnosti u prodaji. Sam proces menadzmenta — uprav-
ljanja prodajom ima u fokusu niz specifi¢nih oblasti poput odredivanja i dodeljivanja
prodajnih teritorija, regrutovanje prodavaca, njihovo nagradivanje i motivisanje i sl.



9.7.1. Konstituisanje prodajne operative

Prodajna operativa sacinjena od profesionalnih prodavaca moze predstavlja kri-
tican faktor uspeha, izvor diferentne prednosti i najvazniji know-how trzisno orjen-
tisanog preduzeca. Kako se prodajna operativa, broj¢ano i kvalitativno, mora drzati
na optimalnom nivou, upravljanje ljudskim resursima u turbulentnim uslovima po-
slovanja sve vise dobija na znacaju. Ovde pre svega treba napraviti jasnu distingciju
izmedu klasi¢nog kadrovskog vodenja, orjentisanog pre svega na vodenje kartoteka i
li¢cnih evidencija zaposlenih 1i strateskog upravljanja ljudskim resursima. Za razliku
od kadrovskog vodenja, stratesko upravljanje ljudskim resursima predstavlja slozenu
aktivnost koja se obavlja fazno i koja pocinje planiranjem, regrutovanjem i selekcijom,
nastavlja se socijalizacijom, obukom i usavr$avanjem, da bi se u zavr$nim fazama pro-
cesa pristupilo oceni rada, nagradivanju i upravljanju karijerom.'’

Regrutovanje prodavaca predstavlja postupak pronalazenja dobrih kandidata ra-
zli¢itih specijalnosti koji mogu dobro obavljati poslove prodaje razlicitih proizvoda i
usluga. Da bi se omogucio kontinuitet u raspolaganju sa potrebnim kadrovima, pre-
duzece bi trebalo stalno da ih regrutuje. Za potrebe stalne regrutacije neophodno je
definisati opis radnog mesta sa detaljim opisom aktivnosti i kriterijumima za izbor
kandidata, dok se za potrebe popunjavanja polozaja (rukovodecih funkcija) mora de-
finisati opis polozaja. Recju, za fazu koja prethodi trazenju kandidata potrebno je do¢i
do konsenzusa izmedu menadzera prodaje i menadzera ljudskih resursa oko osnov-
nih atributa (struka, obrazovni nivo, iskustvo i sl.) koji ¢e ¢initi trazenu specifikaci-
ju. Nakon definisanja osnovnih kriterijuma obuhvacenih specifikacijom pristupa se
intervjuisanju kandidata ili u manje formalnoj formi, razgovoru sa kandidatima. Na
osnovu neposrednog razgovora konstituise se lista kandidata koji predstavljaju uzi
izbor pri ¢emu kompanije kandidatima mogu ponuditi volontersko angazovanje u
cilju besplatnog sticanja potrebnih znanja ili organizovati besplatnu obuku. Vazno je
napomenuti da je neke od prethodno navedenih postupaka moguce izbeci, posebno
ukoliko kompanija umesto regrutovanja novih ¢lanova bez ikakvog iskustva, pristupi
preuzimanju ve¢ formiranih karova iz konkurentskih kompanija ili onih koje funkci-
oni$u u slicnim oblastima i ne predstavljaju direktne konkurente.

Medutim, i ako je moguce kako je prethodno navedeno izostaviti iz realizacije neke
faze regrutovanja prodavaca, proces socijalizacije neophodno je izvrsiti i u slucaju
kada se angazuju lica bez ikakvog radnog iskustva kao i kada se primaju za ¢lanove
tima ve¢ afirmisani i dokazani pojedinci. Sam proces socijalizacije predstavlja razu-
mevanje i prihvatanje kulturnih vrednosti u jednoj organizaciji kao i razumevanje
formalnih i neformalnih uloga koje pojedinci imaju u istoj.®* Obi¢no se za nosioce
kulturnih vrednosti javljaju lideri kompanije.

Pored razumevanja internih odnosa u kompaniji od prodavaca se ocekuje da se
konstantno usavrsavaju, obucavaju i treniraju kako bi nauc¢eno mogli da implementi-
raju u redovnom obavljanju svojih aktivnosti.

167 Stoner D%., A. E, Friman E. R., Gilbert Jr. D. R., MenadZment, Zelnid, Beograd, str. 344.
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Na kraju, prodajna operativa ne popunjava se samo zaposljavanjem novih izvrsila-
ca sa iskustvom ili bez njega, ve¢ intenzivno dolazi do transfera postoje¢ih zaposlenih
sa jedne funkcije i hijerarhijskog nivoa na drugo zaduzenje i adekvatan nivou u hije-
rarhiji. Kretanje u karijeri takode je organizovana i planski vodena aktivnost koja je
od interesa i menadzerima prodaje i konkretnim prodavcima. U osnovi postoje Cetiri
osnovna pravca kretanja, i to:

1. Degradacija — kao vid vertikalnog kretanja rezultat je nezadovoljavajucih indi-
viduaalnih u¢inaka. Kako ne deluje motiviSuce na zaposlene, veliki broj kom-
panija dopusta kretanje zaposlenih samo uzlaznom linijom (napredovanje) te
ukoliko isto izostane, sledi otpustanje.

2. Napredovanje - predstavlja vid unapredenja u hijerarhijskoj strukturi name-
njeno onim prodavcima koji su pokazali sposobnost za usavrsavanjem i zado-
voljavajucu koordinaciju sa kolegama.

3. Premestaj - za razliku od dva prethodno navedena ishoda, premestaj predstav-
lja kretanje u horizointalnoj strukturi, tj. u okviru istog hijerarhijskog nivoa.
Premestaj se Cesto koristi u situacijama kada potrebe posla zahtevaju povecan
broj izvrsilaca.

4. Odlazak prodavca-koji moze biti uslovljn otpustanjem ili voljnim napustanjem.

9.7.2. Rukovodenje prodavcima, vremenom i prostorom

Rukovodenje se najc¢es¢e definiSe kao proces uticaja i usmeravanja radnih aktivno-
sti ¢clanova organizacije. Sustinski, u rukovodenju / vodenju je sadrzana mo¢ koju lider
ostvaruje nad svojim pratiocima. Za razliku od menadzera, kod liderstva je prisutna
doborovoljnost potcinjenih koji daju legitimno pravo lideru da umesto njih artikulise
znacenje stvari, dogadaja i pojava u okruzenju i da oblikuje akcije koje bi povodom
tih pojava trebalo preduzeti. Kada govorimo o liderstvu, potrebno je napomenuti da
lideri svoj izvor moci crpe iz mo¢i nagradivanja, kaznjavanja, legitimiteta, ekspertskih
sposobnosti i superiornog polozaja.

Nacin na koji su prodavci vodeni opredeljen je stilom vodstva, pri ¢emu se npr. au-
tokratski stil vodstva karakteriSe odsustvom bilo kakve participacije podredenih dok
se kao sasvim suprotan vid javlja ,Laissez faire® stil kojim se lider u potpunosti odrice
prava da odlucuje i isto prepusta zaposlenima. Kao jedan od vidova vodenja koji se
nalazi na skali izmedu pomenuta dva ekstrama predstavlja demokratski stil koji podra-
zumeva da lider podstice i usmerava diskusiju podredenih dozvoljavajuci im pri tom
da iznesu svoje misljenje i donose¢i krajnju odluku samoinicijativino na osnovu svega
prethodno navedenog.

Medutim, i ako teorijski utemeljeni i u praksi verifikovani, pomenuti stilovi vode-
nja nisu dovoljno fleksibilni a samim tim ni upotrebljivi u usmeravanju svakodnevnih
poslovnih aktivnosti. To je dovelo do razvoja kontigentnog pristupa vodenja koji pored
stila vodstva (autokratski, participativni i podrzavajudi) u obzir uzima i karakteristike
konkretne situacije (karakter zadatka, karakteristike okruzenja), karakteristike sledbe-
nika (sposobnost, zrelost, vestine).



Sama prodajna aktivnost, po pitanju vodenja, ima odredene specificnosti od kojih
najviSe paznje treba usmeriti znacaju kooperacije koja se uspostavlja sa prodavcima,
jer uspeh vodenja direktno zavisi od nivoa uspostavljene saradnje izmedu prodavaca
i njihovih menadzera. Specificnost vodenja prodavaca odnosno rukovodenja prodaj-
nom operativom lezi u ¢injenici da se prodavci odlikuju izuzetnom dinamicnos$cu i
samostalnos¢u. Da bi prodavac prihvatio nadgledanje i kontrolu od strane menadzera
mora mu se ponuditi adekvatna participacija u doprinosima i olaksano ostvarivanje
njegovih li¢nih ciljeva. Menadzeri prodaje trebali bi da imaju u vidu da prodavci imaju
potrebu da se identifikuju sa firmom, da budu tretirani kao ¢lanovi tima, da budu ce-
njeni s obzirom na uc¢inak koji postizu, da budu dobro informisani i u svakom pogledu
zasticeni od iznenadnih dogadaja u okruzenju i preduze¢u. Ovde posebnu ulogu igra
mogucnost sprovodenja motivacije prodavaca u cilju njihove animacije zarad ostvari-
vanja boljih poslovnih rezultata, vece lojalnosti kompaniji i sl.

Motivacija se moze definisati kao proces pokretanja, usmeravanja i odrzavanja ak-
tivnosti zaposlenih ka ostvarivanju organizacionih ciljeva. Kako produktivnost rada
zavisi direktno od stepena motivacije zaposlenih, za menadzere prodaje od izuzetne
je vaznosti da poznaje profil motivacije svojih zaposlenih, te samim tim, sistem na-
gradivanja ili kompenzacije predstavlja najmo¢niji instrument u rukama menadzera
prodaje. Znacaj sistema nagradivanja ogleda se u ¢injenici da isti predstavlja vrlo efi-
kasno sredstvo za usmeravanje ponasanja prodavaca u pravcu realiazcije strateskih
ciljeva preduzeca. Dobar i efikasan sistem nagradivanja trebao bi da obezbedi slaganje
individualnih i organizacionih ciljeva i interesa. Ukoliko je na primer primarni cilj
preduzeca da razvije novi biznis i da prodaje novi proizvod novim kupcima, onda bi
trebalo razviti sistem kompenzacije tj. nagradivanja na osnovu provizije i bonusa, dok
ukoliko je cilj preduzeca da upravlja postoje¢im kupcima, prodajuci im postojeci pro-
izvod, onda bi sistem nagradivanja trebao da se bazira na fiksnoj zaradi.

Da bi se postigli zeljeni efekti u pogledu motivisanja prodavaca, s jedne strane,
i zastitili interesi kompanije, s druge strane, sistem nagradivanja treba da ispunjava
sledece kriterijume:

« Pravi¢nost - visina primanja prodajnog osoblja trebala bi da bude u vecoj ili
manjoj meri izjednacena sa primanjima njihovih kolega u drugim kompanija-
ma (eksterni aspekt) i pravi¢no odredena u zavisnosti od hijerarhijske strukture
preduzeca (interni aspekt).

« Stabilnost - koja ukazuje na negativne efekte ¢este promene metodologije obra-
¢una nagrada i nuznost omogucavanja prodavcima da sagledaju svoju potenci-
jalnu zaradu na kraju meseca.

 Stimulativnost — ima za cilj usmeravanje aktivnosti prodavaca u Zeljenom prav-
cu radi postizanja odredenih bonusa i nagradi.

 Razumljivost — ima za cilj jednostavnost primene i kontrole sistema nagradiva-
nja kako se prodavci ne bi osetili prevarenim a njihov rad ostao neadekvatno
vrednovan.



Osnovni element sistema nagradivanja prodajnog osoblja su fiksna zarada, provizi-
jaibonus, pri ¢emu je teznja poslodavca usmerena ka tome da pronade najefikasniju
kombinaciju pomenutih elemenata kako bi motivacija bila na najvisem nivou.

Primena fiksne zarade je relativno retko u upotrebi, pre svega usled nedovoljno
motivi$uceg nac¢ina obracuna koji polazi od definisanja i opisa radnog mesta prodav-
ca. Nakon definisanja radnih mesta pristupa se analitickoj proceni radnih mesta u
cilju odredivanja visine zarade za svako radno mesto posebno. Dobre starane sistema
fiksnog obracuna i isplate zarada ogledaju se u vecoj sigurnosti prodajnog osoblja koja
se ogleda pre svega u slucaju pada prometa.

Od ostalih prednosti izdvajaju se jednostavnost primene, veca lojalnost prodavaca
preduzecu i visok stepen kontrole. Medutim, evidentni su i nedostaci sistema fiksne
zarade koji se ogledaju pre svega u niskoj stimulativnosti, porastu uces¢a troskova
prodaje u prihodima od prodaje u situaciji kada promet pada, ve¢em poreskom op-
terecenju u poredenju sa drugim metodima. Ovakav princip nagradivanja primenjuje
se u slucajevima kada je prodaja timska pa usled prethodno navedenog nije moguce
utvrditi pojedina¢ni doprinos svakog prodavca, kada proces pregovaranja dugo traje
pa nije moguce izmeriti doprinos prodavca za potrebe mese¢nog obrac¢una zarade kao
i kada se prodaja realizuje pod bitno izmenjenim oklonostima (prodaja novog proi-
zvoda, prodaja novom kupcu ili prodaja na novoj teritoriji).

Za razliku od prethodno navedenog sistema fiksne zarade, sistem ciste provizije
podrazumeva da se unapred odredeni procenat primeni na ostvareni promet u po-
smatranom periodu. Kao osnovica za primenu odgovarajuceg i unapred dogovorenog
procenta moze se uzeti iznos ostvarene prodaje, ciljna prodaja (kvota), marza i profit.
Kori$¢enjem marzi za osnovicu na primer, prodajno osoblje se stimuli$e ka intenzivi-
ranju napora na povecanju uce$¢a u prodaji proizvoda sa viSom marzom, dok se kori-
$¢enje profita kao osnovice praktikuje kadaje menadzmentu preduzeca bitak kvalitet
umesto kvantiteta prodaje.

Nalik osnovici, i procenat koji se primenjuje u cilju definisanja iznosa provizije
moze se odrediti na niz nacina. U $irokoj upotrebi je iskustveno odredivanje visine
procenta. Pored navedenog u $iroj upotrebi je linearni (jedinstven procenat koji se
primenjuje na obim prometa ne zavisno od njegove visine), progresivan (sa poveca-
njem prometa kao osnovice povecava se i iznos procenta koji se primenjuje), degresi-
van (sa povecanjem prometa kao osnovice smanjuje se procenat koji se primenjuje), i
kombinovani metod.

Pored odredivanja osnovice i procenta koji ¢e biti primenjivan, menadzeri pro-
daje moraju odrediti i trenutak pocetka obracuna nagrada putem primene procenta.
Ovde postoje razliciti pristupi ¢iji se dijapazon krece od odluke da se provizija placa
za ukupno ostvareni promet, preko stavova da se provizija obracunava od trenutka
ispunjenja kvote, do toga da se provizije isplacuju na nekom nivou prodaje izmedu
nultog i ciljnog nivoa (najcesce se sa isplatom pocinje kada prodaja dostigne 50% do
70% ciljne prodaje).



Sistem provizije ima prednost pre svega usled visokog motivacionog potencijala,
jednostavnosti za razumevanje i primenu i manjem poreskom opterecenju. Evidentni
nedostaci odnose se na malu sigurnost prodajnog osoblja, nisku lojalnost preduzecu,
neizbalansiranu prodaju i sl.

Ovakav sistem nagradivanja primenjuje se u slu¢ajevima kada preduzece Zeli da
realizuje brz prodor na trziste, kada ne raspolaze sa dovoljnom koli¢inom kapitala i
kada se opredelilo da ne zaposljava prodavce ve¢ da ih angazuje pod ugovorom.

Bonus predstavlja sumu novca koja se isplacuje prodavcu ukoliko ispuni projek-
tovani zadatak koja se nikada ne isplacuje samostalno ve¢ uvek uz platu ili proviziju.
Klju¢na razlika izmedu bonusa i provizije je u tome §to se bonusi isplacuju najcesce u
fiksnom iznosu i to odlukom menadzmenta kada se postigne Zeljeni cilj koji je una-
pred definisan, dok je kod provizije isplata u procentualnom iznosu od dogovorene
osnovice isplata automatska. Prednosti bonusa su u tome $§to menadzerima preduzeca
omogucavaju fleksibilnije kreiranje politike nagradivanja koje viSe odgovara konkret-
noj situaciji u kojoj se preduzece nalazi. Ova prednost ujedno predstavlja i manu jer
fleksibilnost u profilisanju bonusa koji najadekvatnije odgovaraju situaciji u kojoj se
preduzece nalazi dodatno ¢ini sistem obracuna komplikovanijim. Pored navedenog,
ukoliko se bonusi definisu odlukom menadZmenta moze do¢i do pojave konflikata
usled eventualnog nezadovoljstva odredenih grupa zaposlenih prouzrokovanog nea-
dekvatnim tretmanom.

Na kraju, pored fiksne zarade, provizija i bonusa, $iroku primenu u nagradivanju
imaju i kombinovani sistemi nagradivanja. Ovakvi sistemi primenjuju dva ili tri oblika
placanja prodavaca istovremeno. Kao i kod svakog kombinovanog metoda i kod naci-
na odredivanja nadoknade teznja je ostala ista, da se iskoriste sve prednosti postojec¢ih
metoda i izbegnu njihove mane. Prvo pitanje koje trazi odgovor kod kombinovanog
metoda jeste odredivanje odnosa fiksnog i procentualnog dela zarade. Dosadasnje
praksa je pokazala da je u najc¢es¢oj primeni raspon odnosa od 80/20 do 60/40 u korist
fiksnog dela. Drugo pitanje odnosi se na izbor kombinacije sistema koji ¢e se koristiti
(plata + provizija, plata + bonus, provizija + bonus, plata + provizija + bonus). I pored
teznje da zadrzi sve pozitivne aspekte prethodno pomenutih metoda nagradivanja i
nastojanja da smanji nedostatke na najmanju mogucu meru, primena kombinovanog
metoda ima odredene nedostatke koji se pre svega odnose na slozenost primene i vi-
soke troskove koje generise.

Pored svih prethodno navedenih metoda nagradivanja zaposlenih u prodaji po-
trebno je pomenuti i nuznost adekvatnog pokrivanja troskova prodaje koje prodavci
generi$u na terenu. Naime, materijalni troskovi kojima su prodavci izlozeni kako bi
nesmetano mogli obilaziti trziste (troskovi goriva, prezentacije i sl.) moraju biti servisi-
rani od strane kompanije bilo da se ista opredeli za neogranic¢eno pokrivanje navedenih
troskova, bilo da je politikom firme odreden fiksni iznos nadoknade ili se visina tros-
kova sagledava u zavisnosti od visine ostvarene prodaje. Pored pokrivanja troskova
prodaje u $irokoj primeni nalaze se i organizovanja razli¢itih tipova nadmetanja i pro-
filisanja posebnih nagrada. Prethodno navedeni vidovi nagradivanja predstavljaju ad
hoc nagradivanja koji se mogu prilagoditi konkretnoj situaciji i potrebama preduzeca.



Pored ljudskog potencijala, neophodnost upravljanja odnosi se i na prodajne te-
ritorije posebno u slucaju da su se preduzeca opredelila za teritorijalni princip orga-
nizovanja prodajne operative. Pod prodajnom teritorijom podrazumeva se odredeni
skup kupaca rasporedenih na relativho zaokruzenoj teritoriji. Prodajne teritorije se
koriste u upravljanju prodajom pre svega usled neophodnosti dobrog pokrivanja tr-
zista, specijalizacije prodavaca za odredena trzista radi snizavanja troskova prodaje,
olaksavanja ocene rada prodavaca i bolje motivacije istih.

Prilikom odredivanja prodajnih teritorija u $irokoj upotrebi je fazni proces:

1. Izbor osnovne teritorijalne jedinice — koja bi trebala da bude dovoljno mala i
da ima jasno prepoznatljive granice. Grupisanjem prodajnih jedinica nastaju
prodajne teritorije. Postoji veci broj kriterijuma za izbor osnovnih prodajnih
jedinica, pri ¢emu su nivoi nacionalnih ekonomija - drzava prikladni multi-
nacionalnim kompanijama, dok su manjim preduze¢ima pogodniji okruzi i/ili
regioni, opstine i gradovi.

2. Izbor kriterijuma kombinovanja bazi¢nih teritorijalnih jedinica - Nakon izbora
osnovnih prodajnih jedinica sledi faza odabira kriterijuma njihovog spajanja u
prodajne teritorije. Menadzeri prodaje mogu se sluziti brojem postojecih i po-
tencijalnih kupaca kao jednim od kriterijuma, odnosno potencijalom trzista ili
veli¢inom teritorija i njihovim geografskim i drugim osobinama.

3. Kombinovanje osnovnih teritorijalnih jedinica u probne prodajne teritorije -
koje se moze realizovati prostim spajanjem osnovnih prodajnih jedinica. Uko-
liko je broj prodajnih teritorija i prodavaca relativno veliki obi¢no se pristupa
organizaciji prodajnih regiona.

4. Medusobno poredenje prodajnih teritorija i po potrebi modifikacija istih — ima za
cilj preliminarnu proveru sa aspekta ujednacenosti trzi$nog potencijala i broja
kupaca na njima. Ukoliko dode do toga da se utvrdi ocigledan disbalans, isto je
moguce prevazici redistribucijom bazi¢nih prodajnih jedinica.

5. Utvrdivanje centara prodajnih teritorija i alokacija prodavaca na njima —pred-
stavlja aktivnost odredivanja sediSta na kojima ce biti locirani prodavci. Kao
centri lokacije obi¢no se uzimaju administrativni centri regija ili drugi veliki
gradovi koji raspolazu svom potrebnom infrastrukturom.

Na kraju, pored upravljanja ljudskim kapitalom i teritorijom u okviru menad-
zmenta prodaje adekvatno mesto zauzima i upravljanje vremenom. Rezultat plani-
ranja radnog vremena prodavaca je dnevni ili nedeljni raspored rada prodavaca kojim
su predvideni pocetak, trajanje i zavrsetak razli¢itih prodajnih i ostalih aktivnosti. Pla-
niranjem vremena prodavaca poboljsava produktivnost prodaje, obezbeduje bolju po-
krivenost kupaca i doprinosi boljoj kontroli prodavaca i uspostavljaju ¢vrsé¢ih odnosa
prodavaca sa njihovim menadzerima prodaje.

Kao osnovni nedostaci planiranja vremena prodavaca isticu se nedostatak fleksi-
bilnosti koji onemogucava privlacenje novih kupaca i povecanje obima prodaje kao i
otpor prodavaca i menadzera prodaje kontroli i dodatnim poslovima.




Metodologija upravljanja radnim vremenom polazi od utvrdivanja ukupnog
raspolozivog vremena za obavljanje prodajnih aktivnosti (od ukupno predvidenog
radnog vremena odbijaju se drzavni praznici i godi$nji odmori), da bi se u daljem
postupku pristupilo raspodeli vremena raspolozivog za prodajne aktivnosti na kup-
ce. Najcesce korisceni kriterijum klasifikacije kupaca predstavlja obim prometa koji
preduzece sa njima ostvaruje. Medutim, jednodimenzionalnost u klasifikaciji kupaca
moze dovesti do toga da se prodajni napori preduzeca realizuju u pogresnom pravcu,
jer prethodno pomenuti kriterijum klasifikacije kupaca (obim prometa) nije posledica
samo finansijske spremnosti kupca ve¢ i uspesnosti prodavca da participira u uku-
pnom volumenu kupovina datih proizvoda. Time se kupci koji participiraju sa malim
iznosom u ukupnoj prodaji, svrstavaju u nize kategorije sto dodatno dovodi do toga
da se prodavci ne zalazu vise u cilju iskori$¢avanja potpunog potencijala datog kupca.
Upravo na osnovu prethodnog, kao teznja da se nedostaci jednodimenzionalnih mo-
dela prevazidu, nastali su sloZeniji modeli klasifikacije kupaca od kojih treba posebno
istaci portfolio model.'® Ovaj model klasifikacije kupaca bazira se na matrici 4x4 koja
stavlja u odnos konkurentsku poziciju preduzeca i potencijal kupca, i koja generise
Cetiri moguca ishoda:

1. Glavni kupci - jaka konkurentska pozicija preduzeca i visok potencijal kupaca,

2. Rastuéi kupci - slaba konkurenstska pozicija preduzeca i visok potencijal kupaca,
3. Stalni kupci - nizak potencijal kupaca i jaka konkurentska pozicija preduzeca,
4

. Problematicni kupci - slaba konkurentska pozicija preduzeca i nizak potencijal
kupaca.

Medutim, nakon uspe$nog sprovodenja klasifikacije kupaca potrebno je odrediti
prelomnu tacku prodaje, odnosno minimalan obim prodaje po jednom kupcu da bi se
isplatilo raditi sa istim.

Prelomna tacka prodaje = (Troskovi po poseti ) x (broj potrebnih poseta)

Tr. prodaje kao procenat ukupne prodaje

Troskovi po poseti izracunavaju se tako $to se ukupni direktni troskovi prodaje u
jednom periodu podele sa brojem poseta kupcima u tom periodu. U direktne troskove
prodaje spadaju troskovi zarada i materijalni troskovi prouzrokovani radom na poslo-
vima prodaje.

Na kraju, nakon definisanja ukupnog radnog vremena koje prodavac moze posve-
titi direktnoj prodaji i nakon klasifikacije kupaca po kategorijama, menadzeri prodaje
u pogledu upravljanja vremenom pristupaju i planiranju vremenskog rasporeda rada
prodavaca. Raspored dnevnog vremena rada prodavaca zavisi od niza faktora od ko-
jih su najznacajniji priroda proizvoda i broj kupaca koji direktno opredeljuju duzinu
vremenskog perioda koji ¢e prodavac upotrebiti za kontakte sa kupcem. Kao teznja za
potpunom kontrolom pored planiranja vremenskog rasporeda rada prodavaca javlja
se i upravljanje kretanjem prodavaca.
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Upravljanje kretanjem prodavaca doprinosi boljoj pokrivenosti trzista, smanjenju
troskova prodaje i boljoj komunikaciji i kontroli prodavaca. Osnovni nedostatak svodi
se na smanjenje potrebne fleksibilnosti i pojavi otpora prodavaca i samih menadzera
prodaje zbog dodatnog administriranja posla i povecanih obaveza. Prvi korak pred-
stavlja definisanje prodajne teritorije svakog prodavca u geografskom smislu, zatim
sledi definisanje kupaca na datoj teritoriji, da bi se na kraju pristupilo odredivanju
grupa kupaca koji se nalaze koncentrisani na odredenom podrudju ili duz neke mar-
Sute. Rute bi trebale da budu kruzne, da obezbede da se najblizi kupci prvo posecuju
i da omoguce da prodavci provedu najmanji period vremena u praznom hodu. Pored
navedenih potreba za preciziranjem svih detalja kako bi se povecale performanse pro-
dajnih procesa, u redovnom obavljanju svakodnevnih aktivnosti potrebno je imati i
zadovoljavajudi stepen fleksibilnosti kako bi se prodajni procesi $to bolje prilagodili
trzi$nim prilikama.

?.8. Kontrola prodaje

Kontrola poslovnih procesa i menadzerska funkcija direktno su povezani. Sam
proces kontrole, mora se realizovati od strane menadzera jer je bez informacija koje
kontrola pruza nemoguce definisati korektivne mere u cilju otklanjanja propusta i
priblizavanja projektovanim ciljevima. Povratna sprega ili feadback, na kojoj pociva
sistem kontrole najbolje se moze sagledati u slede¢ih 6 koraka”:

1. Ciljevi organizacije i na osnovu istih odredivanje domena kontrole,
Postavljanje standarda kontrole, targeta i tolerancije,

Merenje performansi (ostvarenja) i stvarnih standarda,
Uporedivanje performansi sa standardima,

Utvrdivanje razloga usled kojih dolazi do odstupanja ostvarenja od planova,

S o

Preduzimanje korektivnih mera.

Pre nego §to pristupimo deskripciji prethodno navedenih faza procesa kontrole,
ovom priliko napomenucemo i to da se pored sistema ,,feadback® ili povratnih infor-
macija, intenzivno koristi i sistem ,,feadforward“.””* Dok sistem povratnih informacija
~feadback® funkcionide po principu suceljavanja ostvarenih rezultata sa planiranim,
u cilju sagledavanja mogu¢ih odstupanja i s tim u vezi kreiranja korektivnih aktivno-
sti, sistem ,,feadforward tezi da otkloni mogu¢nost nastanka odstupanja kontrolom
ulaznih elemenata sagledavanjem da li su inputi planirani, u saglasnosti sa poslovnhom
politikom i prioritetima i da li su obuhvaceni svi inputi koji bi trebali da budu uneti.
Sistem ,,feedforward“ time teZi da stvori relevantnu osnovu sa kojom ce se uporedivati
ostvareni rezultati.
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U prvom koraku uspostavljanja integralnog procesa kontrole — definisanju oblasti
koja ¢e biti predmet analize, uputno je poci od misije preduzeca i definisanih ciljeva.
U ovoj fazi najveci znacaj ima adekvatna primena kriterijuma selekcije jer kontro-
lisati celokupno poslovanje nije ni uputno ni potrebno. Naredna, druga faza, koja
se odnosi na postavljanje standarda kontorle, bazira se na definisanju kriterijuma
koji treba da omoguce menadzerima da procene prethodne, aktuelne i buduce ak-
tivnosti i performanse, poput: koli¢ine, kvaliteta, vremena, troskova i sl. Povezivanje
prve i druge faze je ovde klju¢no te je neophodno obezbediti da ciljevi budu u sa-
glasnosti sa uspostavljenim standardima $to se postize obezbedivanjem njihove mer-
ljivosti (obim prodaje, neto profit, gotovinski tok, trzisni udeo i sl.). Pri definisanju
standarda treba uzeti u obzir da ne postoji unapred gotova i data nomenklatura opste
prihvacena za sve organizacije vec ista zavisi od specificnosti organizacija i njihovih
sektora, raznolikosti delatnosti i asortimana i drugih specificnosti. Treéa faza odnosi
se na merenje performansi i stvarnih standarda koji se zasnivaju na praksi kontinu-
iranog ben¢markinga ili uporedivanja sa najboljim konkurentima u grani. Cetvrta
faza se odnosi na uporedivanje ostvarenja sa definisanim standardima pri ¢emu
treba uvaziti uticaje okruzenja. Naime, okruzenje shvaceno kao skup sila i faktora koje
uticu na moguc¢nost kompanije da posluje efikasno i efektivno, ima direktan uticaj
na poslovanje preduzeca, pri ¢emu na faktore internog okruzenja (kupci, dobavljaci,
konkurenti, i sl.) preduzece moze da utic¢e u ve¢oj meri dok na sile i faktore koji ¢ine
makro okruZenje (ekonomse sile i faktori, zakonski, demografski, socijalni, kulturni
i drugi faktori) preduzece nije u mogucnosti da uti¢e u vecoj meri. Peta faza odnosi
se na utvrdivanje razloga odstupanja te se kao razlozi mogu javiti prethodno pome-
nuti interni ili eksterni faktori. Na kraju, u Sestoj fazi odreduju se korektivne mere.
Prvo je neophodno utvrditi dali je do odstupanja doslo usled nerealno definisanih ciljeva,
pogresno odabrane strategije i sl. te ukoliko to nije slucaj potrebno je pristupiti analizi uz-
roka odstupanja i pronalazenju adekvatnih odgovora na izazove koje namece okruzenje
ili sprovodenja potrebnih optimizacija ukoliko su uzroci odstupanja interne prirode.

Kontinuirano sprovodenje kontrole omoguc¢ava menadzerima da usmeravaju
sistem kojim rukovode u Zeljenom pravcu. Samu sustinu menadzmenta predstavlja
upravljanje sistemima preko drugih izvrsilaca bez u¢es¢a menadzera u realizaciji po-
jedinih aktivnosti celokupnog procesa za Ciju realizaciju je zaduzen. Re¢ju, menadzeri
obavljaju potrebne zadatke preko drugih izvrsilaca, koje organizuju, motivi$u, usmer-
avaju i kontroliSu. Pored navedenog, menadzeri su i najkompetentniji da kontrolu
izvrse a formacijski i najodgovorniji za postizanje rezultata. Re¢ju, menadzerska funk-
cija namece obavezu kontrole realizacije delegiranih aktivnosti neposrednih izvrsilaca.

Vezano za upravljanje prodajom, postoje tri osnovna kontrolna mehanizma:'2

1. Analiza prodaje,

2. Revizija prodaje,

3. Analiza troSkova.
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9.8.1. Analiza prodagje

Analiza prodaje ima za cilj da ustanovi performanse prodaje po razli¢itim krite-
rijumima u cilju spoznaje dobrih i losih strana prodajnog procesa. Ovom analizom
postaje ocigledna ¢injenica koja se ¢esto previda u poslovanju a koja se odnosi na tvrd-
nju da prodaja nije i ne moze biti sama sebi cilj ve¢ mora biti profitabilna. Prethod-
no navedeno postaje oc¢igledno na primeru prodavaca koji u tekucoj godini povecava
prodaju za 5% u odnosu na prethodnu, pri ¢emu ostvaruje profit manji za 3%, ¢ime je
u stvari ostvaren losiji rezultat. Ostvareni rezultati mogu se sagledavati na bazi autputa
ili na bazi inputa kad se u fokusu analize nalaze ulaganja koja su bila neophodna da
bi se ostvario odredeni promet. Kontrola na bazi inputa posebno je znacajna za ona
preduzace koja su se opredelila za postizanje konkurentske prednosti na bazi vodstva
u tro$kovima i niZeg cenovnog konkurisanja. I ako preduzec¢a podjednaku paznju tre-
bada poklanjaju kako ulaganjima (input) tako i rezultatu (autput), u modernim uslo-
vima poslovanja koje karakteri$u rastuca trzista i sve ostrija konkurencija, vise paznje
se obraca na rezultate.

Kvalitativni pokazatelji ukazuju na to kako je prodajna operativa obavljala svoj
posao u proteklom periodu. U najvaznije kvalitativne pokazatelje spadaju:

1. Obelezja prodavaca (stavovi prodavaca prema poslu, kompaniji koju predstav-
ljaju i proizvodima koje prodaju; nivo vladanja pojedinim vestinama; sposob-
nosti i znanja),

2. Obelezja nacina rada prodavaca (odnos prema inovacijama u poslu, odnos pre-
ma kolegama i sl.),

3. Obelezja odnosa sa klijentima (kvalitet odnosa sa kupcima).

Podatke vezane za kvalitativne pokazatelje menadzeri prodaje mogu obezbediti
posmatranjem, intervjuom ili vodenjem razgovora kao najprikladnijim metodama
skupljanja potrebnih podataka.

Pored prikupljanja i analize kvalitativnih podataka o prodaji, menadzeri prodaje
bave se i prikupljanjem i analizom kvantitativnih podataka. Prethodno navedene
aktivnosti, menadzment prodaje najcesce sprovodi fazno - u nekoliko koraka.

Prvi korak u analizi kvantitativnih podataka o prodaji predstavlja sagledavanje
ukupnog obima prodaje. Ovaj podatak omogucava sagledavanje kretanja ukupne
prodaje iz godine u godinu i informaciju da li je doslo do promene trzi$nog ucesca.
Medutim, za nesmetano funkcionisanje preduzeca prethodno navedene informacije
nisu dovoljno informativne jer ne objasnjavaju razloge zbog kojih je doslo do
konkretnih ostvarenja kako u pogledu obima prodaje tako i u pogledu trzisnog ucesca.

Drugi korak u analizi kvantitativnih podataka predstavlja dublja analiza trzi$nog
ucescaito presvegarasclanjavanjem trziSnogucescéanatrisastavne veli¢ine: pokrivenost
proizvodnog asortimana, pokrivenost trzisnih kanala (prisutnost) i stopa zgoditka
odredene marke. Vazno je napomenuti da se svakom od pomenute tri komponente
trzisnog uces¢a moze upravljati. U ovom smislu proizvod je predstavljen procentom
ukupnog trzista koje moze biti zadovoljeno asortimanom pojedinog proizvodaca,



prisustvo se odnosi na broj prodajnih mesta na kojima se prodaje analizirana roba,
dok se zgoditak odnosi na stopu uspe$nosti posmatranog proizvoda u privlacenju
paznje kupca koji se dvoumi izmedu posmatranog i nekog drugog proizvoda.

Pored dekomponovanja trziSnog uces¢a menadzeri prodaje mogu se posluziti
ni$ta manje informativnim metodama dekomponovanja prometa, pri ¢emu se kao
najlogicnija odrednica razgranicenja javlja geografski kriterijum na osnovu koga se
prodaja sagledava po regionima.

Od ostalih metoda dekomponovanja prodaje javlja se analiza prodaje po klijentima,
robnim grupama u celini ili za svakog prodavca pojedina¢no.

Analiza prodaje na bazi svega prethodno pomenutog daje osnovne smernice vezane
za uc¢inak prodajnog osoblja dok je za sticanje blizeg uvida u doprinos pojedinih
regiona, kanala prodaje i prodavaca potrebno sprovesti finansijsku kontrolu
prodajnih rezultata.

Postoje Cetiri osnovne grupe pokazatelja koje je moguce koristiti za potrebe
upravljanja prodajom:

1. Tradicionalni pokazatelji
RUC = UPT - NVPR

gde je:

RUC - ostvarena razlika u ceni

UPT - ukupan promet u posmatranom periodu

NVPR - nabavna vrednost prodate robe u istom periodu

% RUC = (RUC/ UPT) x 100 - stopa razlike u ceni predstavlja informativniji po-
datak usled mogucnosti da se prati ostvarena stopa razlike u ceni po prodavcima
i teritorijama i da li su ostvarene stope iznad ili ispod prose¢nih stopa na nivou
preduzeda.

KO = (UPT / PZ)

gde je:
KO - koeficijent obrta zaliha,
UPT - ukupan promet u posmatranom periodu

PZ - prosecne zalihe ((zalihe na pocetku perioda + zalihe na kraju perioda / 2))

TOZ =365/KO

gde je:
TOZ - trajanje obrta zaliha
KO- koeficijent obrta



MDB=RUC-TV

gde je:
MDB - marginalni dobitak”
TV — varijabilni troSak

2. Savremeni pokazatelji

Usled nedostataka tradicionalnih pokazatelja koji se odnose pre svega na ¢injenicu
da isti samo parcijalno mogu pokazati doprinos prodavaca, prodajnog regiona ili dela
asortimana ukupnom poslovnom rezultatu preduzeca, razvili su se sofisticiraniji me-
todi koji za potrebe strateskog trzi$nog nastupa mogu dati odgovor na pitanje koliko
svaka strateSka komponenta doprinosi ukupnom rezultatu.

GMROI =RUC/ PZnc=RUC/UPT x UPT / PZnc
1li
GMROI = %RUC x KOZnc

gde je:
GMROI - prinos na angaZovana sredstva u zalihama
PZnc - prosec¢ne zalihe po nabavnim cenama

KOZnc - koeficijent obrta zaliha po nabavnim cenama

Prinos (u vidu razlike u ceni) na angazovana sredstva u zalihama (GMROI) poka-
zuje koliko prinosa (u vidu razlike u ceni) odbacuje 1 dinar sredstava investiranih u
zalihe za posmatrani period. Ovaj pokazatelj pomaze ne samo poslovnoj analizi vec i
omogucava osnovu za konstituisanje prodajne strategije u buduc¢em periodu. Naime,
preduzece moze povecati prinos na zalihe ili ako poveca stopu razlike u ceni ili ako
poveca koeficijent obrta zaliha (ili i jedno i drugo). Ako preduzece izabere opciju po-
vecanja obrta zaliha, moze da bira izmedu dve opcije: da poveca promet (uz isti nivo
zaliha) ili da smanji nivo zaliha (uz isti obim prometa).

Ukoliko se izabere strategija povecanja stope razlike u ceni, preduzece moze bi-
rati izmedu veceg broja alternativa: povecanje ostvarene razlike u ceni uz isti promet
putem vece ukalkulisane marze, ili ostvarenjem iste razlike u ceni uz smanjen obim
prometa putem veceg ucesca skupljih proizvoda sa ve¢com akumulacijom marze.

173 Marginalni dobitak predstavlja rezultat koji ostaje preduzeéu nakon pokrica varijabilnih troskova
(troskova koji se menjaju zavisno od obima poslovnih aktivnosti). Marginalni dobitak sadrzi fiksne
troskove i dobitak.



CMROI = MDB / PZnc

CMROI - marginalni prinos na sredstva investirana u zalihe predstavlja marginal-
ni doprinos jednog dinara investiranog u zalihe pokri¢u fiksnih troskova i ostvare-
nju dobiti preduzeca.

3. Planski pokazatelji

Kako planiranje spada u osnovne zadatke menadzera koji su nerazdvojivo poveza-
ni sa kontrolom ostvarenja rezultata, menadzeri prodaje planiraju Zeljeni nivo kritic-
nih parametara i zatim kontroli$u ostvarenje plana po prodavcima, prodajnim terito-
rijama, regionima ali i po vrstama artikala i robnih grupa.

IO = (ostvareno / planirano) x 100

gde je:
IO - indeks ostvarenja koji u slu¢ajevima da daje vecu vrednost od 100 ukazuje na
realizaciju ve¢u od planirane i obrnuto.

4. Dopunski pokazatelji

Rejting prodaje predstavlja jedan od dopunskih pokazatelja koji pomaze da se oce-
ni efikasnost i efektivnost rada prodavaca.

RP = %RUC x Pp =( RUC/ Pt) x (Pt / Radni sat) = RUC / Radni sat

gde je:
Rp - rejting prodaje
Pp - prodaja u jedinici vremena

Radni sati - broj radnih sati koje prodavac provede u procesu prodaje

Zaradivacki rejting se dobija kao proizvod stope razlike u ceni i intenziteta prodaje
po jednom radnom satu. Ovaj pokazatelj je koristan jer upu¢uje menadzere na razlike
u zaradivackom rejtingu odnosno pokazuje kolika se razlika u ceni moze ocekivati po
radnom satu.

Pored navedenog pokazatelja, kamata na angazovana sredstva predstavlja svakako
jedan od vaznijih pokazatelja uspes$nosti upravljanja finansijama u sklopu aktivno-
sti orjentisanih na upravljanje prodajom. Obrac¢un kamata je posebno interesantan u
slu¢ajevima kada obrada trzista zahteva lagerovanje zaliha na prodajnom regionu ili
prodaju robe na kredit.



K= (PZ+ PK) xK*/100

gde je:
PK - prosecan iznos dugovanja kupaca u posmatranom periodu

K* - vazec¢a kamatna stopa na godi$njem nivou

Kamata na zalihe predstavlja iznos zarade koji bi se mogao ostvariti na finansij-
skom trzistu pozajmljivanjem iste koli¢ine sredstava uloZenih u zalihe, odnosno u fi-
nansiranje kupca.

Osim prethodno pomenutih pokazatelja, postoje i drugi modeli koji pomazu kvali-
fikovanju argumenata za dono$enje odluka u domenu upravljanja asortimanom.

Posebnu oblast analize i kontrole prodaje predstavlja kontrola prodaje novih pro-
izvoda, pre svage jer cilj ove kontrole nije utvrdivanje poslovnih rezultata ve¢ mogu¢-
nosti da novi proizvod u projektovanom vremenu ostvari Zeljene rezultate. U osnovi
postoje tri grupe metoda kontrole prodaje novih proizvoda:

1. Pseudoprodajni metodi

Ova vrsta metoda primenjuje se pre nego $to proizvodi zapravo budu pusteni na
trziste i predstavljaju metode orjentisane na simulaciju. Postoje dva osnovna modela
pseudoprodajnih metoda:

o Spekulativna prodaja - koja ima za cilj utvrdivanje stavova potro$aca u smislu
njihove premnosti da kupe novi proizvod, sa posebnim akcentom na utvrdiva-
nje prihvatljivog nivoa cena.

« Simulirano testiranje trZista - orjentisano na obezbedivanje ambijenta potrosa-
¢ima i pracenje njihovog ponasanja.

2. Metodi kontrolisane prodaje

Obavljaju se u kontrolisanim uslovima na osnovu stvarno realizovanih kupovina
novog proizvoda. Prodajni kanal bira se u zavisnosti od vrste proizvoda i prati se kon-
trolisana prodaja. U osnovi postoji Cetiri vrste metoda kontrolisane prodaje:

« Lic¢na prodaja - orjentisana na snabdevanje prodavaca novim proizvodima sa

ciljem da pokusaju da ih prodaju,

o Direktni marketing - koji se odnosi na testiranje prodaje faksom, preko TV-a

ili interneta.

o Testiranje u objektima — obavlja se u pravim trgovinskim uslovima ali ne na
nivou grada ve¢ na nivou prodajnog objekta.

o Testiranje putem skenera —implementacijom POS opreme u prodavnicama
koja omogucava testiranje proizvoda po razli¢itim cenama, pri razli¢itim naci-
nima izlaganja, pre i posle sprovodenja promotivnih aktivnosti i sl.



3. Prodajni metodi

Ova vrsta metoda analize i kontrole prodaje novih proizvoda je ujedno i najpo-
uzdanija s obzirom na to da obuhvata sve varijable koje uti¢u na prodajno ponasanje
kupaca, pocevsi od konkurencije i aktivnosti ostalih ¢lanova marketing kanala. Ovde
posebnu paznju treba usmeriti ka:

o Marketinskom testiranju — koje se organizuje na odabranom trzisSnom segmen-
tu na kojem se lansira novi proizvod, i to najcesce u Cetiri razlicita grada koji
treba da budu sli¢nih trzi$nih performansi.

+ Kotrljanje (Rollout) - koji su nastali kao posledica teznje da se izbegnu nedosta-
ci marektinskih testova a koji se pre svega odnose na upoznavanje konkuren-
cije sa novim proizvodom pre vremena. Kotrljajuca strategija realizuje se na taj
nacin $to se novi proizvod , pusta“ na ograniceni deo trzista da bi se sa istog u
kasnijim fazama pristupilo Sirenju njegove distribucije.

Na osnovu prethodnog, ne ulaze¢i u pojedinosti razlic¢itih metodologija analize
prodaje i spoznaje moguc¢nosti plasmana novih proizvoda, sa sigurnos¢u se moze za-
kljuciti da menadzeri prodaje u obavljanju svojih aktivnosti posebnu paznju moraju
usmeriti na:

o Procenat obavestenosti potrosaca,

+ Procenat svesti potrosaca o novom proizvodu,

« Procenat potrosaca koji je imao priliku da proba novi proizvod,

+ Procenat ponovljenih proba novog proizvoda,

« Procenat prodavaca koji imaju novi proizvod u ponudi i sl.

9.8.2. Revizija prodaje

Revizija prodaje predstavlja drugi u nizu metod kontrole prodajne operative koja
se realizuje nakon analize prodaje i utvrdivanja tendencija prodaje.

Revizija prodaje predstavlja sistematsku i kriticku analizu, oslobodenu prethodnih
predrasuda, kao i ocenu bazicnih ciljeva i politika prodaje funkcije, njene organizacije,
metoda i procedura i osoblja uposlenog na sprovodenju ovih politika i dostizanju po-
stavljenih ciljeva'™.

Revizija prodaje predstavlja aktivnost koja se realizuje nakon utvrdivanja potreb-
nih ¢injenica ¢iji je osnovni cilj sveobuhvatno sagledavanje celokupnih prodajnih
napora preduzeca. Sveobuhvatnost revizije prodaje uticala je i na $iroko definisanje
domena, te u vezi sa prethodnim mozemo izvesti zaklju¢ak da su osnovne oblasti koje
Cine i sastavne elemente procesa revizije sledece:

« Ciljevi,

« Politike,
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« Organizacija,
« Strategije,
e Procedure,

o Personal.

U pogledu definisanja ciljeva, menadzment prodaje cesto postavlja etapne ciljeva
prilikom planiranja njihove realizacije. Tako se na primer, do povecanja prodaje moze
do¢i putem intenzivnijih napora na zapostavljenim trzisnim segmentima. Medutim,
revizijom se moze utvrditi da su aktivnosti na poslovima unapredenja zapostavljenih
trzi$nih segmenata tako vremenski i kapitalno intenzivne da se time ugrozava interes
preduzeca u smislu ostvarivanja planiranih ciljeva po troskovima koji nece biti po-
kriveni pove¢anom prodajom. Time revizija prodaje moze doprineti preispitivanju
definisanih ciljeva a sve na osnovu svrsishodnosti gledano sa aspekta preduzeca ili
poslovne funkcije kao celine.

Ciljevi treba da budu jasno postavljeni, medusobno konzistentni i kvantifikova-
ni. Posebnu paznju menadzment prodaje treba da usmeri na konzistentnost etapnih
(parcijalnih) i generalnih planiranih ciljeva i njihovu uskladenost sa politikama i stra-
tegijama kompanije.

Politike mogu biti eksplicitno (politika penetracije i intenziviranje prodajnih na-
pora) i implicitno izrazene (unapredenje prodajnih menadzera na razli¢itim nivoima
uvek iz sopstvenih redova). Medutim, ukoliko se prethodno navedeni stavovi, pre sve-
ga po pitanju svrsishodnosti angazovanja postoje¢ih menadzera na trzi$nim segmenti-
ma koje pokrivaju, pokazu kao pogresni, zadatak revizije je da na prethodno navedenu
¢injenicu ukaze radi redefinisanja stavova.

U pogledu organizacije, zadatak revizije prodaje je da utvrdi da li je sastav prodaj-
ne operative optimalan u smislu brojnosti i kompetencija. Pored navedenog, predmet
revizije predstavlja i utvrdivanje optimalnosti nacina organizacije prodaje, broja hije-
rarhijskih nivoa, metoda koordinacije unutar prodaje, metoda kontrole i nagradivanja
prodavaca.

Metode obrade trzista direktno zavise od odabrane konkurentske strategije, pri
¢emu preduzece moze osvajati trziSte nizim cenama, diferenciranjem ili osvajanjem
nepopunjenih trzi$nih segmenata (nisa). U pogledu implementacije odabrane stra-
tegije, potrebno je adekvatno informisati izvrsioce (prodavce) pre svega u pogledu
sredstava namenjenih za unapredenje prodaje i na¢inu njihovog koriséenja (selektiv-
no i/ili izuzetno). Zadatak revizora je da utvrdi da li postoje odstupanja (zloupotrebe
i propusti) u nudenju razli¢itih povoljnosti u cilju pospesivanja prodaje i koris¢enja
sredstava namenjenih marketingkim aktivnostima.

U pogledu procedura, revizija treba da proveri da li su iste jasno i pravilno obzna-
njene i da li zadovoljavaju kriterijume upotrebljivosti. Procedure bi trebale da budu
logi¢no dizajnirane, da obezbeduju zakonitost poslovanja i efikasnost prodaje kao i
da omoguce alociranje odgovornosti na pojedince u svakom koraku u sprovodenju
procedura.



Posebno vaznu oblast predstavlja popunjavanje radnih mesta u prodaji i to pre
svaga u pogledu kvantiteta i kvaliteta prodajnog personala. Direktnu odgovornost za
valjano upravljanje prodajnim osobljem imaju menadzeri prodaje. Predmet intereso-
vanja prodaje revizije predstavlja utvrdivanje uspesnosti rada prodajnih menadzera,
njihovu uspesnost u ostvarivanju prodajnih ciljeva i implementaciji prodajne strategije.

U nacelu, revizija se moze obavljati kontinuirano i povremeno, pri ¢emu neke
kompanije pribegavaju angaZovanju internih revizora sa zadatkom kontinuiranog
nadgledanja prodajnog procesa. Povremena revizija prodaje obavlja se najéesc¢e uz po-
moc¢ eksternih konsultanata ili formiranjem internog tima za potrebe preispitivanja
aktivnosti prodaje. U praksi se cesto kombinuju prethodno pomenuta dva metoda, pre
svega u cilju operativnosti i nizih troskova (interni ravizor) i moguénosti angazovanja
veceg broja stru¢nih ljudi kako bi se povecao kvalitet kontrole (angazovanje eksternih
konsultanata).

9.8.3. Analiza troskova

Analiza troskova prodaje uglavnom je usmerena na budzet shvacen kao formalan,
monetarno iskazan pregled poslovanja organizacione jedinice za standardni vremenski
period od uobicajenih godinu dana. Uze shvatanje budzeta prodaje definise se kao set
planskih troskova, pripremljen na godi$njoj osnovi dok §ire tumacenje budzet definiSe
kao procenu moguce prodaje koja je naturalno i vrednosno izrazena i procenu tros-
kova potrebnih za realizaciju planirane prodaje u definisanom vremenskom periodu.

U vezi sa prethodnim, potrebno je ukazati kako na prihodovni aspekt (potencijal-
na prodaja koja moze biti ostvarena ulaganjem neophodnih sredstava) i na troskovni
aspekt (novcano izrazeni tro$kovi koji se generiSu potrebnim aktivnostima). Na taj
nacin, budzet moze posluziti kao sredstvo planiranja ali i kao sredstvo kontrole. For-
miranje budzeta zahteva da se kao polazna odrednica uzmu planirani poslovni cilje-
vi od kojih poseban znacaj imaju ciljevi prodaje. Pored planiranih ciljeva, prilikom
odredivanja budzeta potrebno je analizirati i odabrane strategije kao nacin njihovog
ostvarenja. Naime, ukoliko se preduzece opredeli da prodaju poveéa ekspanzijom,
osvajanjem novih trzista i diferencijacijom svoje ponude, za ocekivati je i znacajno
povecanje potrebnih budzetskih sredstava. Samim tim prodajni troskovi postaju po-
sebno interesantni za analizu menadzerima prodaje.

Utvrdivanje standardnih prodajnih troskova predstavlja zahtevnu i relativno kom-
plikovanu aktivnost koja polazi od definisanja aktivnosti prodaje koje ista mora reali-
zovati, odredivanja ,,standardne cene“ za svaku pojedinacnu aktivnost, uporedivanja
tako dobijenih ,,cena® sa istorijskim podacima ostvarenim u prethodnom periodu i na
kraju predvidanja mogucih odstupanja od navedenih projekcija.

Jednostavniji metodi utvrdivanja prodajnih troskova predstavljaju metod prosec-
nih troskova i/ili utvrdivanje prodajnih troskova u vidu procenta od prodaje. Prethod-
no dva navedena metoda su brza i manje zahtevna ali i manje sigurna i pouzdana.



Planiranju troskova prodaje treba pri¢i na sistemati¢an nacin razlaganjem ukupnih
troskova na kategorije nizeg reda u cilju njihovog podvrgavanja detaljnoj analizi. U
tom smislu, znacajnu aktivnost u planiranju troskova predstavlja njihova klasifikacija
i to najces¢e po prirodi nastanka (plate, provizije i bonusi prodavaca i menadzera,
porezi i doprinosi na zarade, troskovi putovanja i smestaja i sl.). Zavisno od odabrane
strategije (nacina ostvarivanja prodajnih ciljeva), menadzeri prodaje formiraju miks
troskova. Medutim, uzimanjem u obzir samo direktnih troskova koji se odnose na
realizaciju prodajnih aktivnosti, sama procena njihove visine moze da izgubi na rele-
vantnosti usled neadekvatne podrske stru¢nih sluzbi preduzeca (knjigovodstvo i rac¢u-
novodstvo) jer ukoliko saradnja izmedu prodaje i pratecih sluzbi nije obezbedena ni
menadzeri prodaje nece biti u moguénosti da dobiju prave informacije kako za potre-
be planiranja tako i za potrebe kontrole. S tim u vezi koordinacija izmedu poslovnih
funkcija i organizacionih celina preduzeca mora biti obezbedena.

Cilj analize ukupnih troskova prodaje predstavlja postizanje optimalne uposlenosti
prodajnog osoblja kako bi se budzetska sredstva mogla umesto troska tretirati kao

investicije. Drugim recima, sredstva namenjena prodaji koja su vezana za planirani
obim prodajnih aktivnosti moraju biti namenski utrosena dok prodajno osoblje mora
biti maksimalno angazovano na poverenim zadacima. Sama analiza troskova pociva
na klasifikaciji troskova kako bi se moglo obezbediti pracenje po odredenim katego-
rijama. Alokacija troskova predstavlja jedan od najslozenijih problema u postupku
upravljanja troskovima prodaje. Postoji vise metoda alokacije troskova, od kojih se
najc¢es¢e primenjuju kriterijumi po mestu troskova (regioni, prodajne teritorije), po
nosiocima troskova (proizvodi, klijenti) i po kriterijumu fiksni /varijabilni troskovi.

Pre sprovodenja klasifikacije na fiksne i varijabilne troskove, menadzeri prodaje
moraju razgraniciti direktne i opste troskove prodaje pre svega usled potrebe da utvr-
de koji deo prodajnih aktivnosti je profitabilan a koji nije. Direktni tro$kovi su oni
koje je moguce direktno vezati za jedinicu analize (proizvod) kao nosioce troskova,
dok su opéti troskovi takvi da ih nije moguce direktno pripisati jedinici analize (proi-
zvod) ve¢ se mogu evidentirati samo u celini (troskovi racunovodstva na primer).

Fiksni troskovi prodaje ne zavise od obima prodaje i ponavljaju se iz perioda u
period ukoliko se nacin poslovanja ne menja. Tipi¢ni fiksni troskovi su osnovne plate
prodavaca, administrativni troskovi, troskovi kancelarija, izlozbenog salona i sl. Va-
rijabilni trodkovi su oni koji variraju u zavisnosti od obima prodaje, npr. provizije,
postanski i transportni troskovi i sl. Potreba za detaljnom analizom troskova, pre sve-
ga proizilazi iz nuznosti planiranja potrebnog nivoa prodaje u cilju ulaska u zonu do-
bitka. Na taj na¢in, menadzeri prodaje dolaze do praga rentabilnosti koji predstavlja
onaj obim prodaje koji omogucéava da se pokriju fiksni troskovi. U trenutku kada se
prede prag rentabilnosti preduzece svakom daljom prodajom ulazi u zonu dobitka.

Obracun fiksnih i varijabilnih troskova ima i druge oblasti primene osim utvrdiva-
nja praga rentabilnosti:

1. Obracun prelomne tacke u uslovima povecanja ili smanjenja fiksnih troskova
- koji je bitan pre svaga u pogledu dono$enja odluke o zaposljavanju novih ili
otpustanju postojecih radnika.



2. Provera miksa troskova - u cilju donosenja odluka o nacinu realizacije prodaje
(zamena li¢ne prodaje na terenu telefonskim pozivima).

3. Provera prodajne cene — u smislu povecanja ili smanjenja praga rentabilnosti u
zavisnosti podizanja ili smanjenja predajnih cena imaju¢i u vidu visinu varija-
bilnih troskova.

Na osnovu svega prethodno navedenog moze se izvesti zaklju¢ak da klasifikacija
troskova na fiksne i varijabilne odnosno opste i direktne pomaze menadzerima da
preciznije izvrse analizu troskova prodaje.



X- Neophodnost primene marketinga i
menadzmenta u cilju uspesne prodaje

Praksa cesto postavlja pred menadzere nove izazove i namece niz tekucih pitanja.
Menadzeri moraju dati adekvatan odgovor kako u teku¢em vodenju poslovanja tako i
u domenu donosenja strateskih odluka koje direktno uti¢u na bududi status privred-
nih entiteta. Kako se novi izazovi koje namece okruzenje, a koji su posledica stalno
menjajuce situacije na trzistu, ne mogu sa sigurnos¢u unapred predvideti, menadzeri
prodaje trebali bi da se pored dobre teorijske potpore, u cilju §to efikasnijeg reSavanja
aktuelnih problema, informisu i o prakti¢nim iskustvima lidera u bransi i na osnovu
toga steknu uvid u nacine i metode kao i zakljucke koje su najbolji u sferi prodaje oda-
brali ili do istih dosli iskustvenom metodom.

U vezi sa prethodnim, na ovom mestu, interesantno bi bilo detaljnije analizirati
kriti¢cne tacke u trZisnoj tj. marketinskoj orjentaciji preduzeéa i navesti neke od najce-
$¢e ¢injenih gresaka sve u cilju njihove detaljne spoznaje, nezeljenih dejstava i daleko-
seznosti posledica. Prethodno navedena saznanja imaju za cilj preventivno delovanje.
Uskladivanje poslovnog entiteta i adekvatan odgovor na izazove i opasnosti iz okru-
Zenja imaju za cilj odrzavanje konkurentske pozicije preduzeca i obavljanje nesmetane
isporuke vrednosti ciljanom trzisnom segmentu u skladu sa zeljama i preferencijama
potrosaca.

Detaljno ¢e biti obradjen sam proces prodaje kao sustinske faze procesa razmene
i to sa aspekta empirijski ste¢enih iskustava lidera u tom domenu. Sve prethodno
navedeno ima za cilj da uputi u specificnost primene kako marketing koncepta,
menadZnemt procesa tako i prodaje, u PROCESU RAZMENE i da ukaZe na nove
trendove i specificne probleme uzrokovane savremenim uslovima poslovanja i na-
¢ine na koji su prethodno navedeni teorijski okviri i postavke pronasli odgovaraju-
¢e odgovore na izazove koje namece okruzenje.

10.1. Primena marketing koncepta u cilju poboljsanja prodaje

U cilju spoznaje vaznosti adekvatne i dosledne primene marketing koncepta u mo-
dernim uslovima poslovanja neophodno je definisati disproporciju izmedu teorijski
optimalnog i realno prisutnog nivoa implementacije. Pomenuta disproporcija sa
jedne strane objasnjava razloge lodeg poslovanja ili ostvarenja ispod planiranog nivoa,
dok sa druge strane ukazuje na kapacitete i mogucnosti koji nisu ostvareni. Empirijski
je utvrdeno da ¢ak 75% novih proizvoda, usluga i preduzeéa nakon pojavljivanja na
trzi$noj sceni dozivljava neuspeh.'” Ovako visok procenat neuspeha javlja se uprkos
naporima ulozenim u razvoj i testiranje ideje, analizu poslovanja, istrazivanja trzista i
komercijalno lansiranje proizvoda.

175 Hall D., Jump Start Your Business Brain, Cincinnati, OH, Brain Brew, Books, 2001, str.3



Kako bi trebalo da bude?

U osnovi marketing bi trebao da bude pokretacka energija poslovne strategije shva-
¢ene u izvornom smislu kao odabranog nacina realizacije definisanih ciljeva. Osnovna
uloga marketinga treba da bude usmerena i fokusirana na iznalazenje novih trzi$nih
prilika za kompaniju, §to podrazumeva adekvatnu primenu segmentacije, odredivanje
ciljanih trzi$nih segmenata (targetiranja) i pozicioniranja. U cilju uspe$nog pozicioni-
ranja potrebno je proveriti i po potrebi uskladiti osnovne elemente marketing miksa
(4P - proizvod, cenu, distribuciju i promociju) koji medusobno moraju biti konzi-
stentni i uskladeni sa prethodno navedenim procesima. Dalje sledi primena marketing
plana i pracenje realizacije. Ukoliko dode do odstupanja, potrebno je utvrditi razloge
i proveriti da li je doslo do odstupanja kao posledice pogresne primene, nedoslednog
i nekonzistentnog marketing miksa, pogre$no sprovedene segmentacije, pogre$no de-
finisanih ciljeva, neadekvatnog pozicioniranja ili nekompetentnog ispitivanja trzista.

Kako trenutno jeste?

Vecina kompanija danas nije implementirala marketing koncepciju u svim se-
gmentima poslovanja niti su marketinske aktivnosti integrisane u svim segmentima.
U velikoj ve¢ini sluc¢ajeva aktivnosti vezane za marketing realizuju se u pojedinim or-
ganizacionim jedinicama, obi¢no po sektorskom principu. Na nivou kompanije kao
celine i ne tako retko od strane menadzZera najvisih organizacionih nivoa, na marke-
ting se gleda kao na aktivnost ili ¢ak tehniku koja bi trebala da pomogne u realizaciji
aktivnosti vezanih za prodaju i promociju, $to dovodi do napustanja osnovnog prin-
cipa i mehanizma komunikacije sa trziStem putem elemenata marketing mix-a (4P
- proizvod, cena, distribucija i promocija).

Kako potenciranje jednog elementa marketing mix-a, u konkretnom slucaju pro-
mocije, dovodi do disbalansa sa ostalim elementima (proizvod, cena i distribucija) do-
vodi do losih rezultata poslovanja menadzeri obi¢no prave gresku ulazuéi dodatne na-
pore da se lose stanje popravi poboljsanjem prodaje i dodatnim oglasavanjem $to jo$
vi$e produbljuje jaz. Gotovo da fascinira ¢injenica o stepenu nerazumevanja prisutnog
kod velikog broja menadzera koji nikako ne mogu da postanu svesni zakonitosti koja
ukazuje na to da je za marketing vaznija efektivnost od efikasnosti.

Medutim, prethodno navedeni propusti u primeni i shvatanju marketing koncep-
cije nisu ni iz bliza jedini faktori koji ukazuju na potrebu adekvatne implementacije
iste. Na protiv, trendovi u okruzenju prisutni u savremenim uslovima poslovanja ul-
timativno nalazu maksimalnu primenu kako marketing filozofije tako i koncepcije u
vodenju poslovanja.

Pre svega treba obratiti paznju na proizvode i to one najuspesnije koji su uspeli
da ostvare emocionalnu vezu sa potrosacima, pozicionirajuci se u njihovoj svesti kao
bolji u odnosu na konkurenciju. Takvim proizvodima, odnosno brendovima, buduc-
nost se komplikuje ¢injenicom da ¢e imati sve manje mogucnosti da zaracunavanjem
vec¢ih premija (cena brendiranih proizvoda definisana na viem nivou od prosecnog)



finansiraju sopstveni identitet marke. Veliki trgovci konstantno insistiraju na nizim
cenama za dobavljace i kontinuirano izbacuju svoje robne marke proizvoda (privatna
robna marka) koji po kvalitetu ne zaostaju za brendovima od nacionalnog znacaja.

Vezano za prethodno, udruzenja potrosaca koja su do sada bila usmerena pre svega
u pravcu zastite osnovnih interesa i prava, i to prava na izbor, informisanost, bezbed-
nost upotrebe i slicno, sve manje lojalnosti pokazuju ka brendiranim proizvodima.
Prethodno navedeno lezi u ¢injenici da se kupci sve vise preispituju koliko je uputno
kupovinom brendiranih proizvoda finansirati jo§ agresivnije promocije brzo nasta-
juc¢ih brendova koji se nekontrolisano pojavljuju na trzistu u sve vecem broju i to na
racun troskova drustva.'”

Pored brendova, situacija se dodatno komplikuje i u pogledu primene Customer
Relationship Management (CRM) procesa. Naime, CRM kao osnovno sredstvo kojim
se sluze kompanije u cilju spoznaje i kori$¢enja $ansi i izbegavanja opasnosti i mini-
miziranja rizika orjentiSe se sve vi$e na prikupljanje informacija koje ulaze u domen
privatnosti. Savremeni kupci sve manje razumevanja imaju ka ¢injenici da su predmet
takve vrste analize i krajnje neblagonaklono gledaju na nezeljenu postu, elektronske
poruke i telefonske pozive.

Programi lojalnosti kao koncepcija koja pruzajuc¢i dodatne koristi prilikom ponov-
ljenih kupovina daje solidne rezultate, dosli su u fazu saturacije i koriste uglavnom
onima koji su ih prvi uveli dok ostali moraju traziti nove nacine i alternative motiva-
cije kupaca i uspostavljanja lojalnosti. Pored navedenog, situacija u savremenim uslo-
vima poslovanja dodatno se komplikuje ¢injenicom da ¢e kineska privreda vrlo brzo
biti u situaciji da ponudi nizu cenu za bolji kvalitet. Prirodna posledica prethodnog
predstavlja izmestanje proizvodnje u jo$ vecoj meri od sada prisutne na destinacije
u kojima se produkcija moze obaviti jeftinije i kvalitetnije $to ¢e dovesti do pada za-
poslenosti domicilnih ekonomija koja ¢e prouzrokovati smanjenje potrosnje prou-
zrokovano manjom plateznom mo¢i $to na kraju uti¢e na redukciju prodaje. Time
se stvara zacarani krug i sama teznja za izme$tanjem proizvodnje na jeftinije lokacije
prouzrokovana nedostatkom adekvatnih alternativa borbe sa konkurencijom usled
manje kupovne mo¢i gubi smisao.

U savremenim uslovima poslovanja situacija se dodatno komplikuje i za najus-
pesnije kompanije koje ostvaruju zadovoljavajuce stope rasta i koje karakterise glo-
balni nastup jer troskovi globalnog marketinga rastu dok se efekti na globalnom nivou
smanjuju. Skracuje se Zivotni ciklus proizvod a sama diferencijacija polako gubi na
znacaju. Kupci sve manje imaju razumevanja za nepotrebne diferencijacije i automat-
ski ih ignori$u dok se sve uspesne diferencijacije vrlo uspesno kopiraju. Usled kraceg
zivotnog ciklusa proizvoda inovatori jedva vracaju ulozeno.

Na kraju, ali ne i po znacaju, kompanije i dalje prave iste greske u periodu kriza
koje se sukcesivno smenjuju. Prvi troskovi koji su predmet redukcije u periodu krize
su troskovi koji se odnose na marketing. Time se stvara tzv. marketing miopija odno-
sno kratkovidost gde preduzece koje ima evidentne trzisne probleme materijalizovane
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u ¢injenici da poslovne performanse nisu na Zeljenom nivou, smanjivanjem marke-
ting troskova jos vise gubi kontakt sa trzistem i definitivno dolazi u jos tezu situaciju.

Sve prethodno navedeno ima za cilj da ukaze na neodrzivost teze da fokus marke-
tinga treba ograniciti na prodaju i promocione aktivnosti u cilju unapredenja iste, ve¢
da pravu ulogu marketinga treba traziti u stvaranju proizvoda kojima ce se potrebe
kupaca zadovoljiti na zeljenom nivou i pod prihvatljivim uslovima $to zajedno treba
da dovede do boljih uslova Zivota. Sama sustina marketinga usmerena je na ostvariva-
nje profita i njegovu maksimizaciju u dugom roku. Ono po ¢emu se marketinska or-
jentacija razlikuje od ostalih upravo je na¢in maksimizacije profita. Naime, marketing

kao filozofija, nau¢na disciplina, poslovna koncepcija, poslovna funkcija i dr. bazira se

na uverenju da se profit kompanije moze dovesti do maksimuma u dugom roku jedino
ukoliko se potrebe i zahtevi potrosaca zadovolje bolje i uspes$nije od konkurencije i

ukoliko im se isporudi vrednost koja je na viSem nivou od olekivane kako bi se izazva-
la njihova lojalnost i postigla satisfakcija.

10.1.1. Nqjcesce greske iz domena marketing koncepta i nacin
prevazilazenja istin

Kao i kod kupaca i kod kompanija su prisutni odredeni modeli ponasanja. U pogle-
du implementacije marketing koncepta moguce je izdvojiti 10 klju¢nih gresaka koje
kompanija moze da napravi a koje shodno svom znacaju mogu imati pogubne posle-
dice'””:

1. Nedovoljna usredsredenost kompanije na trziste i okrenutost ka kupcima

Kompanije obi¢no prave greske koje se odnose na nedovoljan uvid u sopstveno tr-
ziste i trzi$ne prilike ili nedovoljno dobru organizovanost u pruzanju usluga i isporuci

v

zeljenih vrednosti o¢ekivanih od strane ciljnih grupa potrosaca.

Do nedovoljne usredsredenosti na trziste dolazi pre svega usled slabe identifikacije
trzi$nih segmenata i zbog lodeg odredivanja prioriteta medu njima. Pored navedenog,
kompanije cesto propustaju da zaduze konkretne menadzere za vodenje trzi$nih se-
gmenata. Kao alternativa prethodnom, od kompanija se ocekuje da usvoje savremene
tehnike segmentacije, poput segmentacije prema prednosti, segmentacije prema lojal-
nosti i prema vrednosti. Pored navedenog, neophodno je obezbediti jasne kriterijume
za odabir najznacajnijih trzi$nih segmenata i izvréiti specijalizaciju prodavaca.

U pogledu nedovoljne orjentisanosti na kupca, analizom poslovanja kompanija kod
kojih je lociran navedeni problem utvrdeno je da postoji pogresno tumacenje funkcije
marketinga od strane zaposlenih koji ga tretiraju kao aktivnost usmerenu na prodaju i
pruzanje usluga kupcima. Navedeni problem cesto prati nedostatak obuke u cilju stva-
ranja kulture potrosaca i stimulacija za posebno lepo ponasanje prema kupcima. Kao
preventiva prethodnom ili korektivna mera, zavisno od stepena prisutnosti problema
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i nastale Stete, potrebno je razviti jasnu hijerarhiju vrednosti koje neguje kompanija a
na ¢ijem vrhu se nalaze kupci. Kompanija treba da se bavi aktivnostima koje ¢e dovesti
do veceg nivoa ,spoznaje kupaca® kod zaposlenih i zastupnika kompanije. Kupcima
treba olaksati uspostavljanje kontakta sa kompanijom, bilo telefonom, elektronskim
putem ili faksom, kako bi mogli da $alju svoje upite, sugestije i zalbe i brzo reaguju na
njih.

2. Neprepoznavanje ciljne grupe u potpunosti,

Veliki broj kompanija nije u mogu¢nosti da da konkretan odgovor na pitanje: ,,Ko-
jem kupcu se obracate?“. U velikom broju slucajeva, najnovije studije o kupcima koje
kompanije realizuju u svojoj reziji ili angazuju specijalizovane kompanije, stare su u
proseku vise od tri godine. Kao pojavni oblik nepoznavanja ciljne grupe u potpunosti
predstavlja redukcija prodaje i proporcionalan porast realizacije konkurentskih pro-
izvoda. Pored navedenog cest je slucaj ucestalog povracaja robe i reklamacija. Alter-
nativa prethodno navedenog predstavlja sprovodenje temeljnog istrazivanja kupaca i
intenzivno kori$¢enje analitickih tehnika. U ¢estoj primeni su i panel diskusije kupaca
sa prodavcima i instaliranje softvera za marketing odnos sa kupcima i na tim osnova-
ma iscrpnije pretrazivanje podataka.

3. Nedovoljno poznavanje konkurenata i pracenje njihovog rada,

Nedovoljna analiticnost u vrSenju segmentacije ima svoj pojavni oblik i u nedo-
voljnom poznavanju konkurenata i pracenju njihovog rada jer se po inerciji kompa-
nije Cesto fokusiraju samo na najblize konkurente i ne obracaju paznju na udaljene
konkurente i trendove u tehnologiji koji prisiljavaju poslovne subjekte da preispitaju
svoje strateske ciljeve. Kompanije koje su prepoznale negativne efekte prethodnog
uglavnom su pristupale konstituisanju posebnih kancelarija sa zadatkom prikuplja-
nja informacija o konkurentima. Umesto tezZnje za zadrzavanjem postojeceg trzisnog

segmenta u Cestoj primeni je i preotimanje konkurentskih segmenata. U modernim

uslovima poslovanja postoji nuznost pracenja novih tehnologija koje konkuri$u po-
stoje¢im implementiranim konceptima. U krajnjoj liniji od kompanija se ne ocekuje
da pod obavezno moraju implementirati najnovije tehnologije. Uglavnom je dovoljno
profilisati ponudu sli¢nu konkurentskoj.

4. Neadekvatno upravljanje odnosima sa svim zainteresovanim stranama,

Cak i u slu¢aju da je kompanija okrenuta trzidtu u smislu raspolaganja dovoljno
informativnim setom informacija o kupcima i konkurentima, ¢esto se zanemaruju od-
nosi prema ostalim interesnim stranama tako da moze do¢i do pojave nezadovoljstva
radnika, zanemarivanja vaznosti odabira najboljih dobavlja¢a i distributera i u krajnjoj
liniji neprihvatljivo niskog nivoa zadovoljstva zastupnika. Prethodno navedeni pro-
pusti mogu se otkloniti promenom prioriteta u cilju ostvarivanja dobiti i to pre svega

napustanjem koncepta da se dobit ostvaruje na racun drugih ve¢ u saradnji sa njiima




i na osnovama obostranog zadovoljstva. Koncept obostrane koristi i participacije u do-

biti osnova je boljeg upravljanja svim interesnim sferama kako zaposlenih, dobavljaca,
distributera, tako i prodavcima i investitorima.

5. Nedovoljna vestina i sposobnost u iznalazenju novih prilika,

Prethodno navedeni nedostatak javlja se pre svega u dva osnovna pojavna oblika.
Ili se u poslednje vreme nije izvrsila identifikacija niti jedne trzisne prilike ili su akcije
koje je pokrenula kompanija dozZivele neuspeh. Ova vrsta propusta najbolje se preva-
zilazi uklju¢ivanjem svih interesnih strana u proces generisanja novih ideja i to pre
svega putem stimulacije novih ideja od strane partnera i primene sistema kreativnosti
za stvaranje istih.

6. Proces marketinskog planiranja nije adekvatan ni primeren uslovima,

Neadekvatnost i neprimerenost marketinskog plana ogleda se u nedostatku ele-
mentarne logike i protivrecnih i medusobno iskljucivih projekcija, nedostatku sred-
stava za simuliranje finansijskih implikacija alternativnih strategija ili u slucaju
nedostatka situacionog planiranja. Ovde treba imati u vidu da je implementacija od-
govarajucih softvera od dominantnog znacaja pre svega u cilju sagledavanja simulova-
nih uticaja razlicitih strategija. Plan mora obuhvatiti vezu obima marketing promocije
i ostvarene prodaje i funkcije troska koje predvidaju rezultate bilo koje kombinacije
promena osobina proizvoda bilo kada se radi o ceni, oglasavanju, unapredenju proda-
je i snagu prodajnog potencijala. Standardna forma plana trebala bi da uklju¢i SWOT
analizu (situacionu analizu) i glavna pitanja §ta bi promenili kada bi dobili 20% veci
ili 20% manji budzet? U cilju unapredivanja kreativnosti, kompanije cesto primenjuju
stimulaciju u vidu godi$njih nagrada za marketing koje se dodeljuju za najbolji plan i

ucinak.

7. Politike proizvoda i usluga kompanije nisu dovoljno poostrene,

Nepristrasna analiza portfolija proizvoda velikog broja proizvodaca ukazuje na ¢i-
njenicu da postoji prevelik broj artikala na kojima kompanija gubi novac. Pored nave-
denog, prisutne su i usluge koje kompanija vri besplatno i to u velikom broju. Ukoliko
se prethodno navedenom dodaju i efekti slabog plasmana i prodaje novih proizvoda i
usluga, situacija se dodatno komplikuje. U cilju korekcije prethodnog, potrebno je da
kompanije uvedu stroge kriterijume u kontinuiranom monitoringu (pracenju) slabih
proizvoda i promptnog popravljanja ili eliminisanja istog iz proizvodnog asortimana.
U pogledu upravljanja uslugama, kompanija treba da tezi $to ve¢oj naplati istih dajuci
kupcima dovoljan razlog za prethodno. To se najcesce postize ras¢lanjavanjem cena u
smislu definisanja cene za svaku komponentu i uslugu koja prati prodaju proizvoda. U
zbiru, finalne cene su u krajnjem ishodu vece od inicijalnih ali kupci nemaju antago-
nizam prema tome i ne smatraju se prevarenim jer im je dostupna cenovna specifika-
cija celokupnog paketa ponude. Pored navedenih korektivnih mera u cilju otklanjanja




negativnih efekata nedovoljne poostrenosti politike proizvoda i usluga, kompanijama

stoji na raspolaganju unapredenje kombinovane prodaje dodatnih proizvoda i usluga
i prodaje istih sa ve¢om vrednos¢u (prodaja skupljih varijanti trazenog proizvoda).

8. Napori i umeca koje kompanija ulaze u izgradnju identiteta marke i marke-
ting komunikaciju nisu delotvorni

Direktna posledica prethodno navedenog materijalizuje se u nedovoljnom prepo-
znavanju kompanije od strane njenog ciljnog trzista. Medutim, ne samo da kompanija
trpi anonimnost ve¢ i proizvodi koji se nalaze u poslovnom portfoliju dele istu sudbi-
nu te ih trziste ne prepoznaje kao izuzetne ili bolje od konkurencije. Ovakva nepovolj-
na situacija moze biti posledica i linearnog odredivanja budzeta za marketing aktiv-
nosti koji se ne menja iz godine u godinu pri ¢emu se procena rentabilnosti ulozenog
kapitala u promotivne aktivnosti uopste i ne realizuje. Naime, veliki broj kompanija
jednostavno ,,umiruje svoju savest” izdvajaju¢i odredena sredstva za marketing aktiv-
nosti, pri ¢emu teznja da se maksimiziraju rezultati ili sagleda svrsishodnost izostaju.
U prethodno navedenim slucajevima, kao korektivne mere uglavnom se primenjuju
poboljsanja strategija kreiranja robnih marki, repozicioniranje i implementacija me-
renja rezultata. Pored navedenog potrebno je izvrsiti alokaciju resursa na one marke-
tinske instrumente koji pokazuju vecu efikasnost. Od najveceg znacaja za obezbediva-
nje svrsishodnosti ima analiza uticaja rentabilnosti ulozenog kapitala pre odobravanja
raspolaganja sredstvima obezbedenim za finansiranje marketinskih aktivnosti.

9. Kompanija nije dovoljno dobro organizovana da sprovodi efektivan i efika-
san marketing

Nedovoljno dobra organizacija posledica je neadekvatnog upravljanja pri ¢emu
postoji velika verovatnoc¢a da marketing menadzeri nisu dovoljno efektivni. Pored
nedostatka efektivnosti ¢esto je prisutan i nedostatak adekvatnog nivoa znanja, struc-
nosti i vestina potrebnih za poslovanje u savremenim uslovima. Ukoliko je uz pret-
hodno navedeno, realizovanje marketing aktivnosti locirano iskljucivo ili u najvecem
obimu u marketing sektoru i nije implementirano u organizaciji kao celini javlja se
problem otezane saradnje izmedu sektora marketinga i prodaje sa ostalim sektorima
koji usled napomenutih manjkavosti ne mogu biti na adekvatnom nivou. Ovako ne-
povoljna situacija ne moze se uspesno prevazic¢i bez sprovodenja kadrovskih promena

u smislu obezbedivanja kvalitetnijeg i stru¢nijeg rukovodstva i implemantacije novih
znanja i tehnika pre svega u marketing sektoru. Implementacijom marketing filozofije

i adekvatnom primenom marketing koncepcije na nivou cele organizacije unapredice
odnose marketinga sa drugim sektorima.

10. Kompanija nedovoljno primenjuje dostignuca savremene tehnologije

Intenzivna primena savremenih tehnologija predstavlja nuznost u cilju omogu-
¢avanja uspesne realizacije svakodnevnih zadataka. Negativan uticaj na performanse



preduzeca u savremenim uslovima poslovanja najvise imaju ogranic¢ena primena ili
nedostatak upotrebe interneta, zastareo sistem za automatizaciju prodaje, nedosta-
tak modela za podrsku procesa prodaje i sl. Korektivne mere svode se na Siru imple-
mentaciju savremenih tehnologija u poslovanje, primenu automatizacije marketinga
u domenu donoSenja rutinskih odluka i razvijanje i prilagodavanje modela rutinskog
marketing odlucivanja. Implementacija savremene tehnologije ima multiplikujuci
efekat. Povecava se efikasnost i smanjuju troskovi, odnosno, brze (usled povecana efi-
kasnosti) se generiSe veci profit (posledica smanjenja troskova).

Na kraju, imaju¢i u vidu sve prethodno navedeno, praksa je pokazala a teorija utvr-
dila da ogranicena i ne adekvatna primena marketing koncepta pogubno deluje na
viSe sfera poslovanja preduzeca a posebno na prodajne aktivnosti. Prethodno nave-
denih 10 najcesc¢ih gresaka koje prave kompanije upucuju na zakljucak da je trzis-
na orjentacija ultimatum koji posebno dobija na znacaju u situaciji stalno nastajucih
promena. Proaktivno delovanje nasuprot reaktivnom dejstvu ima za cilj prepoznava-
nje nastaju¢ih promena i modifikaciju kako strategije tako i organizacije kako bi se
promena ambijenta spremno docekala. Reaktivno delovanje koje ima za cilj otklanja-
nje nedostataka u cilju smanjivanja $tete rezultat je zakasnele reakcije na promene u
okruzenju. Dovoljan nivo znanja i stru¢nosti rukovodeceg kadra neophodan je uslov
adekvatnog vodenja. Razvijanje dugoro¢nih i partnerskih odnosa sa svim interesnim
sferama i postizanje zeljenog nivoa zadovoljstva zaposlenih obezbeduju potrebnu ko-
heziju koja treba da dovede preduzece u situaciju da ostvari rezultat veci od prostog
zbira ulozenih sredstava u pojedine sfere poslovanja. Sve prethodno navedeno ne trpi
odlaganje i svaki od nabrojanih aspekata jednako je bitan, pri ¢emu treba imati u vidu
da sve aktivnosti usmerene na optimizaciju ne mogu dati Zeljeni efekat ukoliko neka
od njih izostane. Jednostavno, marketing menadzeri nikada ne mogu obezbediti kom-
paniji drugu $ansu da ostavi prvi utisak. Ukoliko je prvi utisak okruzenja pozitivan,
ostaje obaveza da se u tome ostane dosledan i da se ne iznevere ocekivanja potrosaca
i ostalih partnera.

10.2. Uloga menadzmenta u unapredenju poslovanja i
prevazilazenju krize

Odlucuju¢i uticaj na snagu ili slabosti kompanije i institucija imaju faktori vezani
za kvalitet upravljanja tj. menadzmenta. U zavisnosti od hijerarhijskog nivoa i slo-
zenosti poslova koje obavljaju menadzeri se mogu svrstati u osnovne kategorije i to
nize, srednje, viSe i visoke - top menadzere. Medutim, da li ¢e menadzer prerasti u
lidera ne zavisi od konkretnog nivoa ili delokruga trenutnih ovlag¢enja. Rukovodioci
vremenom prerastaju u lidere, na osnovu unapredenja i nadogradnje prirodnih pre-
dispozicija, generisanja znanja iz konkretne oblasti, razvijanjem umeca rukovodenja
organizacijom i ljudskim resursima, pozitivhim stavom, optimistickom orjentacijom
i vizionarstvom.



Veliki poslovni lideri odlikuju se postenjem, iskreno$cu i otvoreno$cu prema sva-
kome nezavisno od situacije u kojoj mogu da se nadu. Osnovno tumacenje liderstva
sustinski se bazira na ,,sposobnosti da se steknu sledbenici®. Da bi ljudi bili spremni
da podrede sopstvene interese interesima vode, treba da budu u stanju da mu veruju
i da budu voljni da podele svoje vreme, novac i energiju sa njima. Prema prethodno
navedenom, liderstvo se pre svega bazira na poverenju koje je poklonjeno liderima
od strane drugih ljudi. Da bi se to postiglo, neophodno je buduceg lidera da postane
dobar uzor i da svojim stavom i delovanjem daje primer drugima. Primereno vladanje
i dostojan nacin zZivota imaju poseban znacaj koji sugerisu da se i u licnom zivotu a ne
samo u toku radnog vremena treba pridrzavati postavljenih standarda.

Pravi lideri su uvek pouzdani. Ljudi mogu da se oslone na njihovu rec i uvereni
su da ¢e uraditi ono $to kazu. Oni daju obecanja oprezno ali ih uvek ispune. Osnovno
obelezje postenja u ljudskim odnosima predstavlja doslednost. Lider prvo mora da
bude dosledan prema sebi te im se upravo zbog toga i veruje. Ljudi znaju §ta mogu
da ocekuju tako da nema mesta iznenadenjima. Biti dosledan znaci odnositi se prema
svakome na isti nacin.

Postoje dva tipa liderstva u poslovnom svetu:

1. Transakciono liderstvo - koje se odnosi na sposobnost da se rukovodi ljudima,
upravlja sredstvima kao i da se poslovi zavrse.

2. Transformaciono liderstvo - koje predstavlja najvazniji oblik liderstva danasnji-
ce i koje se odnosi na sposobnost da se motivisu, inspirisu i podignu ljudi na visi
nivo obavljanja poslova.

Transformaciono liderstvo predstavlja vrstu vestine i sposobnosti da se dodirnu
ljudi emotivno, da im se da snaga da budu nesto vise i da doprinesu vise, nego $to su
to mogli ikad pre. Ova sposobnost omogucava transformacionim liderima da stvore
natprosecne rezultate kod prosec¢nih ljudi. Lideri misle dugoroc¢no, imaju dalekosezne
perspektive i nikada ne Zrtvuju svoje postenje i reputaciju zbog kratkoroc¢ne dobiti ili
profita.

Pokazatelj veli¢ine liderstva svakako jeste sposobnost da se donesu odluke i krene
u akciju hrabro, uprkos postoje¢im preprekama i otezavaju¢im okolnostima. Lideri
ili vode imaju hrabrosti da donesu odluke i preduzimaju akcije uprkos sumnji i ne-
sigurnosti i u slucajevima da uspeh nije zagarantovan. Liderstvo ne znaci nedostatak
straha ili njegovo odsustvo. Liderstvo oznacava kontrolu nad strahom i ovladavanje
istim. Lideri se suocavaju sa svojim strahovima i preduzimaju akciju uprkos njihovom
postojanju. Dve najvece prepreke uspehu ilicnoj delotvornosti su strah od neuspeha i
strah od kritike. Medutim promasaji i greske nisu apriori apsolutno negativne katego-
rije ve¢ su prilika da se izvuku pouke i nakon njihovog prevazilazenja postane bogatiji
za iskustvo koje ¢e sigurno doneti profit koji je greskom eventualno delom bio izgu-
bljen. Lideri na greske i promasaje gledaju sa pozitivnog stanovista. Neka za primer
prethodno navedenog posluzi izjava Tomasa J. Votsona, Starijeg, osnivaca kompanije
IBM: “Ako zelite da budete uspesni u kra¢em roku morate da udvostrudite broj va-
$ih neuspeha. Uspeh stoji sa druge strane neuspeha®. Lider je osoba koja preuzima



odgovornost da se suoci sa svakom opasnoscu ili pretnjom koja ugrozava grupu. Veliki
poslovni uspesi dolaze kod preuzimanja rizika, kada se hrabro krene u neistrazenom
pravcu. To potvrduje i Piter Draker koji kaze: “kad god vidite neki veliki poslovni us-
peh, znaci - neko je sada iskoristio veliku priliku.“ Tokom ostvarenja ciljeva i nastanka
eventualnih problema, lider ne dopusta sebi luksuz obeshrabrenja i samosazaljenja.
Lider se ne zali, ne smislja opravdanja, niti Zeli da stvari budu nekako lakse i drugacije.
Lideri uvek imaju u vidu poznatu izjavi Henrija Forda: “Neuspeh je samo mogu¢nost
da pametnije krenete ponovo®. Upravo zbog toga i poznato gazirano pice ,,7up” nosi
takav naziv. Kona¢nu afirmaciju ovaj brend i kompanija zajedno sa njim doziveli su
nakon Sest uzastopnih bankrota, stalno iznova pocinjuc¢i ponovo sve dok u sedmom
pokusaju nije obezbedena egzistencija.

Vode ili lideri se bave svetom kakav jeste a ne kakav Zele da bude. Sposobnost i
spremnost da se u potpunosti bude realan u zivotu i radu, predstavlja najvazniju oso-
binu lidera. Ovakav kvalitet realnog sagledavanja koji lideri poseduju, Piter Draker
naziva ,intelektualnim postenjem®, dok Dzek Vels, predsednik ,,General electric-a“
naziva to ,principom realnosti“. Lideri se koncentri$u pre svega na pribavljanje ¢i-
njenica. Kvalitet odluka u velikoj meri zavisi od kvaliteta informacija na kojima se te
odluke zasnivaju. Nakon sakupljanja ¢injenica lideri treba da se disciplinuju u smislu
odrzavanja neophodne realnosti i brzog dono$enja zakljucaka. Lideri su svesni ¢inje-
nice da ve¢ina ljudi ima vide slabosti nego jakih strana i u skladu sa tim vode razvoj
firme na bazi maksimalnog uvecanja jacih strana zaposlenih uz minimiziranje slabih
strana. Jake strane lidera su zasluzne za nivo do koga su uspeli da unaprede poslovanje
dok njihove slabosti odreduju brzinu kojom se kre¢u napred. Od posebne vaznosti je
usredsredivanje na budué¢nost umesto na proslost i na re$enja umesto na probleme.
Treba koncentraciju usmeriti u pravcu u kome se ide ne osvrcuci se stalno u nazad
odakle se dolazi. Lideri se nikada ne oslanjaju na srecu i ne gaje nadu da ce se nesto
neocekivano desiti, da e resiti problem ili doneti redenje. Oni nikada ne gaje nadu da
¢e neko drugi umesto njih resiti problem jer se osecaju kao vode koji su za to zaduzeni.

Moc¢ je prateci deo liderstva i odnosi se na sposobnost da se uti¢e na raspodelu lju-
di, novca i sredstava. Mo¢ gravitira prema osobi koja je moze iskoristiti najbolje da bi
se postigli zeljeni rezultati. Mo¢ se moze koristiti u poslu na dva nacina:

1. Da se unaprede interesi firmi, i

2. Da se unaprede interesi pojedinaca.

Ako se mo¢ koristi ili zloupotrebljava da bi se unapredili interesi pojedinaca na $te-
tu firme onda mo¢ postaje destruktivna sila koja moze da donese $tetu firmi i ljudima
u njoj. Svaka firma ili sistem imaju odredenu dimenziju mo¢i. Ukoliko se mo¢ jedne
osobe povecava to ima za direktnu posledicu smanjenje nivoa mo¢i drugih. Svi sukobi
koji se odnose na mo¢ ili vlast, imaju za cilj uzimanje veceg dela od prethodno nave-
dene definisane dimenzije. Jedini nacin da se celokupna dimenzija mo¢i poveca jeste u
tome da se poveca obim same firme, broj njenih aktivnosti i broj zaposlenih. Istinska i
trajna mo¢ u nekoj firmi proizilazi iz pristanka onih koji slede vodu. Lideri sti¢cu mo¢
jer drugi ljudi Zele da oni imaju tu mo¢. Jedini nacin zadrzavanja stecene moci jeste



neprestano dokazivanje da je osoba najsposobnija da koris¢enjem moci postize rezul-
tate. Kada se pokaZe sposobnost za ostvarivanjem rezultata sa vlas¢u koja je osvojena
sticu se uslovi za prosirivanje vlasti ili moci. Kako se domen vlasti §iri povecava se i
nivo mogucnosti za postizanje jos vecih i znacajnijih rezultata.

Moc¢ i uticaj rastu sve dotle dok lideri pokazuju da su sposobni da ih razviju efika-
snije od bilo kog drugog. Postoji cetiri osnovne vrste moci koje je moguce razviti:

1. Stru¢na mo¢ - na osnovu koje se privlaci postovanje znacajnih ljudi. Stru¢na
moc¢ bazira se na potrebnim znanjima i sposobnostima i unapredenju realizacije
poslova do savr$enstva.

2. Li¢na mo¢ - koja predstavlja oblik moc¢i koji proizilazi iz toga koliko lidera ljudi
vole i postuju. Ovaj tip modi se Cesto naziva ,,drustvena intiligencija“ ili ,emotivna
intiligencija“. To je najkorisnija i ujedno najplacenija sposobnost u nasem drustvu.

3. Moc¢ polozaja - je vrsta moci koja ide uz konkretno radno mesto odnosno funk-
ciju u firmi. Ova vrsta moc¢i omogucava rukovodiocima da zaposljavaju i otpu-
$taju da nagraduju i kaznjavaju.

4. Pripisana mo¢ - koja se sti¢e kada su ljudi voljni da poklone lideru autoritet i
uticaj nad njima zbog licnosti koju poseduje. Ova moc se privlaci time $to se po-
slovi obavljaju na izuzetnom nivou i uz uslov da lidera zaposleni vole i postuju.

Medutim pored navedenih osnovnih pojavnih oblika mo¢i, treba imati u vidu ¢i-
njenicu da se mo¢ u poslu i drustvu zasniva na mrezi dirigovane ovisnosti. Ovisnik je
onaj ko je voljan da vam pomogne kada trazite ¢ak i kada njiste u situaciji da naredu-
jete toj osobi. Mo¢ Cesto zavisi od sposobnosti da se uti¢e na druge ljude nad kojima
ne postoji direktna vlast ili autoritet. Mreza dirigovane ovisnosti gradi se stalnim izna-
lazenjem nacina da se nekako pomogne drugim ljudima unapred. Sto se vise usluga
ucini drugima a da se nadoknada ne ocekuje direktno to se vise mod¢i i uticaja postize.
Najmo¢niji ljudi u svakoj firmi i zajednici su oni koji pomazu ili koji mogu da pomo-
gnu da najveci broj ljudi postigne svoje ciljeve i zelje.

Lideri ili vode imaju intenzivnu Zelju da vode i imaju jasnu viziju bolje budu¢nosti
i odlu¢ni su da je ostvare. Vizija je dominantni kvalitet koji odvaja lidere od novih koji
to nisu. Lideri imaju jasnu sliku budu¢nosti kakvu Zele da stvore i poseduju sposob-
nost da prenesu svoje vizije drugima na uzbudljiv i inspirativan nacin. Ljudi mogu
marljivo da rade za platu ali ¢e svoj maksimum davati samo kada ih inspiriSe neka
vizija. Stvaranje i tumacenje vizije je glavni zadatak liderstva. Lideri imaju ciljeve, stra-
tegije i planove na ¢ijem izvr$enju rade svaki dan. Mozda je najvaznija karakteristika
ambicije jasnoca koju ima lider. Lider ima jasnu viziju, jasne vrednosti, jasnu misiju i
jasne pisane ciljeve strategije i planove za sebe, svoje odeljenje i firmu.

Pravi lider zra¢i samopouzdanjem da ¢e sve poteskoce biti savladane i svi ciljevi
postignuti. Optimizam koji poseduje lider daje snagu ljudima da veruju da mogu da
urade vise i da budu bolji nego $to su bili. Optimizam je sposobnost da se pronade
nesto vredno u svakoj situaciji. Optimizam je najbolje definisan kao ,,opsti pozitivan i
konstruktivan odgovor na stres®.



Lideri imaju razumevanja prema drugima i svesni su potreba, ose¢anja i motivacija
onih koje vode. Lideri imaju visok nivo ,inteligencije za meduljudske odnose®. Uvek
su svesni misli, osecanja i eventualnih reakcija drugih na stvari koje ¢ine ili govore.
Oni izdvajaju vreme da razmisle o efektima svojih odluka na ljude, pre nego $to ih
donesu. Oni znaju da od toga kako se ljudi osecaju direktno zavisi koliko ¢e dobro
da rade. Lideri pazljivo sludaju. Oni pomno prate $ta drugi kazu i uvek se trude da
shvate ono §to je re¢eno izmedu redova. Oni su otvoreni da ¢uju povratnu informaciju
od svojih ljudi i spremni su da promene svoje odluke zavisno od novih informacija.
Oni gledaju da budu vide fleksibilni a ne kruti. Lideri imaju razli¢ite pristupe ljudima,
zavisno od toga koja vrsta ljudi treba da se najvise angazuje. Lideri konstantno traze
nacine da nadu reci pohvale, odobravanja, i pozitivne podrske kako bi izvukli ono
najbolje iz svojih ljudi. Lideri stalno stvaraju situacije da podrze ljude, da u¢ine da se
ljudi ose¢aju i ja¢im i sigurnijim.

Lideri se maksimalno trude da savrSeno izvr$e poslovni zadatak koji im predstoji
i da uvek idu ka boljem. Lider je osoba koja se opredeljuje za perfekciju, kako za sebe
tako i za svoj tim. Lideri zahtevaju kvalitetan rad i insistiraju da ljudi urade svoj deo
posla dobro. Lideri su veciti ucenici, jer se stalno trude da budu bolji u svom poslu i
licnom zivotu. Oni su posveceni ucenju i napredovanju u svemu gde osecaju da mogu
jos viSe doprineti svom radu. Lideri su najvise inspirisani kada osecaju da rade za fir-
mu u kojoj se ocekuje izuzetan rad. Lideri najvie razmisljaju o tome kako da pobede.
Oni su posveceni pobedi i tome da budu najbolji u oblasti koju su odabrali.

Lideri znaju ko su i u $ta veruju i misle samo svojom glavom. Lideri teze da budu
nezavisni u svom razmisljanju. Oni imaju jasnu sliku o svojim vrednostima, svojim
ciljevima i svojoj misiji. Imaju jasnu predstavu o tome §ta zastupaju i u Sta veruju.
Oni ne odstupaju od svojih vrednosti iz bilo kog razloga, posebno kada su u pitanju
sustinske vrednosti postenja i odgovornosti. Oni izbegavaju da donose sudove o dru-
gima ili da ih preziru. Oni prihvataju to da su ljudi onakvi kakvi su i da nisu voljni da
se menjaju. Lideri postavljaju pre svega sebi visoke standarde i stalno se trude da Zive
u skladu sa svojim li¢nim standardima. Oni ne uporeduju svoj karakter sa drugima.
Umesto toga, oni uporeduju sebe sa samim sobom i odmeravaju sebe prema onom
najboljem §to mogu li¢no postici.

Lideri i vode su smireni, staloZeni i oni vladaju sobom kada se suocavaju sa pro-
blemima, pote$ko¢ama i nevoljama. Emotivna zrelost je jedan od najvaznijih kvaliteta
koji se ceni kod lidera. Emocionalno zrele osobe znaju kada treba da donesu odluku
a kada ne. Oni su u situaciji da predvide stvari i nepokolebljivi su. Emotivna zrelost
omogucava usredsredenost i uravnotezenost, kao i smirenost, kreativnost i efikasnost.

Lideri imaju sposobnost da predvide i predosete budu¢nost. Razmisljanje o bu-
duénosti vazna je pre svega usled ¢injenice da ¢emo tamo provesti ostatak naseg zivo-
ta. Predvidanje predstavlja sposobnost da se analizira sadasnja situacija i da se ta¢no
predvidi $ta ¢e se verovatno dogoditi kao rezultat. Lideri takode imaju sposobnost
da predvide mogu¢nost pre nego $to ih bilo ko drugi vidi. Oni tada reaguju brzo, da
bi sakupili sredstva potrebna da se postigne prednost u situaciji kada se mogucnost
otvoreno pokaze.



Lideri se suprotstavljaju neizbeznim preprekama, razocarenjima i privremenim
neuspesima koje dozivljavaju kod postizanja svakog velikog cilja. Jedina stvar koja je
neizbezna je kriza. Ponasanje lidera u kriznim situacijama odreduje raspolozenje cele
firme. Prepreke i razocarenja su neminovna i neizbezna. Sposobnost za konstruktivno
i pozitivho odgovaranje nevoljama ukazuje i na tip licnosti.

10.2.1. Upravljanje u vreme krize

Kriza je u osnovi promena ambijenta i ne mora po definiciji da ima loSe reperku-
sije na poslovanje preduzeca jer za neke predstavlja Sansu dok je drugi, manje uspesni
dozivljavaju kao problem. Oni koji je dozivljavaju kao $ansu svesni su ¢injenice da ce
kriza dovesti do toga da slabi nestanu sa scene a da ¢e pritom jaki jos viSe uvecati svoj
trzi$ni udeo. U kriznom periodu najvaznija aktivnost svodi se na teznju ka ocuvanju
kapitala i to (ljudskog i finansijskog). Kriza moze predstavljati dobru priliku da se
preduzece oslobodi proizvoda usluga i trzista na kojima se beleze gubici. U vezi sa
prethodnim, namece se pitanje: “Kako upravljati u vreme krize?“.

Ambijent stalno nastajucih i ciklicnih promena ¢ija se brzina smenjivanja poveca-
va u modernim uslovima poslovanja predstavljaju realnost sa kojom se svakodnevno
suocavaju menadzeri. Medutim, sve veca brzina promena ima svoje posledice na po-
slovanje i postavlja niz pitanja koja traze odgovor na dilemu $ta raditi u novoj situaciji
ili sa dogadajima s kojima se suocavamo. Promene koje sa svoje strane traze adekvatan
odgovor uslovljavaju adekvatne reakcije u smislu napustanja vazece metodologije §to
dovodi do korektivnih mera te se sa aspekta metodologije obavljanja poslovnih ak-
tivnosti novi koncepti takode smatraju promenama. Re¢ju, jedini adekvatan odgovor
na promene su promene i to one koje se ticu nasledenih nacina obavljanja poslovnih
aktivnosti. Jedne promene za sobom vuku druge. Medutim, ukoliko adekvatna reak-
cija na utvrdene promene izostane, javlja se ambijent u kome nastaju problemi koji se
vremenom povecavaju i postaju sloZeniji sve do faze kada prerastu u krize, postanu
patoloski i na kraju fatalni. Da bi se izbegao prethodni scenario potrebno je gajiti otvo-
ren odnos prema promenama i gledati u susret dolaze¢oj promeni ambijenta, pokusati
da se promene predvide i da se preduzece unapred prilagodi.

Sve promene nisu apriori znak opasnosti. Jedan deo promena ima krajnje poziti-
van karakter i mogu znaciti da se preduzece suocava sa rastom $to je krajnje pozitivan
ishod. Lokalno preduzece ¢iji se znacaj napredovanja podize na nacionalni ili sa naci-
onalnog na medunarodni i globalni suoc¢ava sa iznova sa novim problemima nastupa i
organizacije poslovnih aktivnosti na novim trzistima i u medunarodnom i globalnom
ambijentu. Javljaju se problemi organizovanja uspesne regionalne prodaje §to je di-
rektna posledica rasta i osvajanja novih trzista. Vazi i obrnut slucaj, kada nedostatak
problema ili smanjivanje njihovog broja pored ovladavanja tehnikama i postizanja i
implementacije adekvatnih reSenja moze znaciti i kontrakciju poslovnih aktivnosti,
gubitak trziSta i smanjivanja obima poslovnih transakcija §to sve ukazuje na to da
imati manje problema moze znaciti i opadanje poslovnih performansi.



Tretman stalno menjajuceg poslovnog ambijenta zavisi od spremnosti preduzeca
da se sa istim adekvatno izbori. Promene za koje postoje adekvatna reSenja prestaju
da budu problemi, dok promene sa kojima se suocava konkurencija koja ne nalazi
adekvatan odgovor na njih postaju $anse za uspesnije kompanije.

Kriza ima iste karakteristike kao i problem prouzrokovan promenom, osim $to je
akutnija, intenzivnija promena sa dubokim implikacijama za organizaciju'”®. Poziti-
van aspekt krize proizilazi iz njene prirode i porekla sagledavane sa aspekta problema
koji ukazuju na mogu¢nosti, pri ¢emu kada govorimo o krizama imamo u vidu akutne
probleme i s tim u vezi naglaSene mogucnosti. Kriza kao takva pozitivna je za lidere
i kompanije koje mogu uspesno da se izbore sa promenom jer u vreme krize njihovi
slabi konkurenti nestaju i prepustaju im delove trzi$ta. Ono $to menadzeri posebno
treba da imaju u vidu jeste da bi u slu¢aju nedostatka i izostanaka problema ili njiho-
vih akutnih pojavnih oblika u vidu kriza prosec¢ni bili u mogu¢nosti da nadoknade za-
ostatak. Jedan od pokazatelja zdravlja i snage kolektiva predstavlja upravo sposobnost
uvodenja brzih promena u organizaciju. U realizaciji promena najvedi znacaj, pored
adekvatnosti reakcije, ima i brzina realizacije koja treba da bude veca nego $to je kon-
kurentska. U osnovi, potrebno je realizovati promene onom dinamikom koju nalaze
promena trziSnog ambijenta. Osnovna logika u davanju adekvatnog odgovora na pro-
bleme i krize nalaze proaktivno delovanje (prepoznavanje i prilagodavanje unapred)
umesto reaktivnog (reagovanje tek kada se promene dese).

Promene stvaraju probleme u poslovanju preduzeca pre svega usled raskoraka koji
se javljaju u njihovim podsistemima. Ako preduzece sagledamo kao skup podsistema,
vrlo je verovatno da ¢e promena ambijenta poslovanja uticati na sinhronizaciju njiho-
vog delovanja. Ukoliko se menadzment preduzeca u kratkom roku ne pozabavi evi-
dentiranim raskoracima, problemi prerastaju u krizu. Medutim, sposobnost pronala-
zenja adekvatnih odgovora na promene treba sagledati i u zavisnosti od aspekta faze
zivotnog ciklusa u kojoj se preduzece nalazi. U mladim kompanijama, koje se nalaze
u fazi rasta i razvoja, kojima je prioritet uspostavljanje odnosa sa kupcima i osvajanje
novih trziSta, marketing brzo menja pravac i orjentisan je na koris¢enje evidentiranih
trzi$nih Sansi. Osnovni motiv i pokretacki mehanizam navedene agilnosti leZi u neop-
hodnosti pribavljanja dovoljne koli¢ine novc¢anih sredstava potrebnih za finansiranje
rasta. Medutim, dok je marketing orjentisan na ostvarivanje novih $ansi, drugi organi-
zacioni delovi, na primer racunovodstvo, uspevaju vrlo sporo da se menjaju i prilago-
davaju. Prethodno navedeno dovodi do dezintegracije poslovnih funkcija koje dovode
menadzment preduzeca u situaciju da nema dovoljno pravih informacija vezanih za
ostvarenja. Na osnovu nepotpunih ili ¢ak pogre$nih informacija menadzment moze
doneti niz pogresnih ili zakasnelih odluka koje u povratnom efektu mogu imati po-
gubne finansijske posledice. Kao jos jedna potencijalno pogre$na odluka u nizu moze
se pojaviti tendencija povecavanja broja zaposlenih u prate¢im sluzbama u cilju otkla-
njanja uskih grla, $to u ambijentu nedostatka sinhronizacije i delegiranja adekvatnih
zadataka dovodi do produbljivanja jaza i dodatnog otezavanja komunikacije i protoka
informacija. Usredsredenost na trziste udaljava menadzment od prioritetnog resavanja
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problema unutrasnje dezorganizacije. Prethodno navedeno upucuje na zakljucak da
kriza moze nastati i kao direktna posledica dezintegracije a ne samo kao rezultat pro-
blema kojima je odlagano resenje.

U skladu sa prethodnim, ukoliko je kriza rezultat dezintegracije, postavlja se pita-
nje $ta je adekvatno reSenje? Odgovor na prethodno lezi u dijametralno suprotnom
procesu - integraciji. Po analogiji sa reagovanjem na promene (potencijalne krize) i
integracije treba realizovati proaktivnho umesto reaktivno, sinhronizovanjem podsi-
stema unapred.

Proaktivna integracija u vidu uskladivanja podsistema u skladu sa nadolaze¢im
percipiranim promenama koje nose rizik nastanka krize sigurno je najbolji recept za
izbegavanje problema. Medutim, ukoliko kriza i pored prethodnog saznanja nastu-
pi, od menadzmenta se ocekuje da donese neke odluke u cilju njenog prevazilazenja.
U cilju odabira adekvatne reakcije od menadzmenta se ocekuje da sagleda sopstvene
mogucnosti kompanije i raspolozive resurse usmeri po principu prioriteta. Menadzeri
u periodu krize suoceni su sa borbom na dva fronta. S jedne strane, moraju se poza-
baviti manifestacijama krize koje se obi¢no javljaju u vidu nedostatka gotovine, dok
se sa druge strane, moraju baviti dugorocnim reSenjima u vidu sistemske integracije.
Po istrazivanju konsultantske kuce Ernst i Jang, kompanije u navedenim situacija-
ma deluju predvidivo, otpustaju zaposlene i smanjuju troskove advertajzinga, razvoja,
istrazivanja, obuke i konsaltinga. Ukoliko prethodno navedene korektivne mere pred-
stavljaju jedinu aktivnost i osnovno resenje u cilju prevazilazenje krize, neminovno
se javlja greska. Medutim, ukoliko su navedene redukcije pracene integrativnim pro-
cesima vrlo je verovatno da ¢e doci do uspeha. Cak i u periodu krize sa redukcijama
treba rukovoditi pazljivo. Gotovina i prilivi sredstava u tretmanu oskudnih sredstava
u kriznim situacijama definitivno treba da postanu predmet pazljivijeg raspolaganja,
dok po pitanju redukcije zaposlenih, delova proizvodnog programa i ostalih aktivnosti
treba pristupiti selektivno. Cilj svake redukcije pa i one koja se realizuje u periodu kri-
ze ima za cilj oslobadanje od uvecanih troskova bilo da su oni materijalizovani u rad-
noj snazi, delovima proizvodnog asortimama (proizvodima) ili projektima koji nisu
prihodovni u dovoljnoj meri i od kojih se ne o¢ekuju znacajniji prinosi u buduéem
periodu. U pogledu raspolaganja finansijskim sredstvima, menadzeri treba da imaju u
vidu da bi znacajnije redukcije fondova posvecenih marketinskim aktivnostima mogli
da dovedu do ,,marketing miopije“ tj. kratkovidosti koja u krajnjoj liniji moZze dovesti
do gubitka kontakta sa trzidtem i nedovoljnog priliva informacija u cilju dono$enja
adekvatnih odluka. Kako je redukcija broja zaposlenih uvek najnepopularnija korek-
tivna mera, posebnu paznju treba posvetiti navedenom procesu kako se ne bi zna-
C¢ajnije ugrozila organizaciona kultura, uzajamno poverenje i postovanje znacajnog
ljudskog resursa za koji je menadzment procenio da nije prekobrojan.

Ako blize analiziramo integrativne procese, mozemo konstatovati da se svako pre-
duzece sastoji od Cetiri osnovna podsistema. Kako smo prethodno konstatovali da in-
tegrativne na nacin da se sinhronizuju najvazniji podsistemi i da se paralelno moraju
vrsiti neophodne redukcije, na ovom mestu vise paznje pokloni¢emo osnovnim pod-
sistemima, i to'”*:
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1. Teleoloski podsistem - hijerarhija svrha (vizija, vrednosti, misija i strategije),
2. Struktura nadleznosti - sistem odgovornosti u cilju realizacije misije,

3. Struktura ovlad¢enja modi i uticaja - ingerencija za donosenje odluka koje vode
ka promeni,

4. Sistem nagradivanja - potkrepljivanje Zeljenog ponasanja.

Ovde treba posebnu paznju posvetiti prirodi prethodno navedenih podsistema.
Detaljnijim uvidom evidentna je njihova ,,nematerijalnost®. Medutim, takav zakljucak
bio bi pogresan pre svega usled klasifikacije podsistema na osnovu njihovog sustin-
skog znacaja. Naime, teoloski podsistem predstavljen u vidu misije, vizije, osnovnih
vrednosti i slicno, u realnom poslu materijalizuje se u vidu organizacione strukture
koja prethodno navedene smernice treba da podrzi i sprovede u delo. Drugim re¢ima,
organizacija bi trebala da bude strukturirana u skladu sa misijom. Analogno prethod-
nom, ukoliko se menadzment kompanije odluci da promeni pravac delovanja, neop-
hodno je promeniti nadleznosti (struktura nadleznosti) a potom i strukturu ovlascenja,
mocdi i uticaja kompanije. Medusobna povezanost podsistema ogleda se i u ¢injenici da
kada se menja misija i strategija, mora se promeniti i struktura kompanije (nadleznost
i ovlas¢enja, moc¢ i uticaj).

Kada misija i strategije nakon preispitivanja svrsishodnosti i opravdanosti, postanu
jasne zaposlenima koji su nakon sprovedene redukcije ostali u preduze¢u na osnovu
procene neophodnosti njihovog daljeg angazovanja, od menadzera se ocekuje da na
adekvatan nacin delegiraju nadleznosti u vidu konkretnih ovlas¢enja kojima ce za-
duziti zaposlene za realizaciju odredenih segmenata poslovanja. U ovoj fazi, neop-
hodno je razviti novi ili redefinisati postojeci sistem nagradivanja u cilju pospesivanja
zeljenih oblika ponasanja. Ovde treba imati u vidu da novac nije jedini faktor koji
daje rezultate, posebno kada su u pitanju dugi rokovi. Empirijski je utvrdeno da efekti
stimulacija u vidu povecanja zarada ili bonusa imaju pozitivne efekte koji ne traju
duze od dve nedelje. Nakon isteka navedenog roka, vec¢ina zaposlenih smatra da mu
navedena stimulacija pripada i ne dozivljava istu kao nagradu ve¢ kao ocekivani i sa
pravom zasluzeni ishod. S tim u vezi postavlja se pitanje: Ukoliko nagrada ne moze u
dugom roku da poveca ocekivani ishod ponasanja zasto se onda novac trosi za navede-
ne svrhe? Odgovor na prethodno moze dati detaljnija analiza faktora koji stimulativno
utic¢u na ljudsko ponasanje i koji se mogu svrstati u dve osnovne kategorije:

1. Spoljasnje, i
2. Unutradnje.

Spoljasnje stimulacije ili potkrepljenja karakteriSu se time da je fokus na samom
obavljanju aktivnosti koje se realizuju bez ikakve nagrade, pri ¢emu vrednost iste za-
visi od spoljne verifikacije. Postoje dva osnovna tipa spoljasnjih nagrada i to novcane
i nenovcane. Sustina spoljasnjih potkrepljenja je u tome da ista traze spoljnu potvrdu
njihove vrednosti. Na primer, promovisanje zaposlenog u visi polozaj, uz uslov da to
niko ne zna ne postize Zeljeni efekat kao u slucaju da mu se javno oda priznanje za
uspesan rad i da se tom prilikom imenuje u visu funkciju.



Unutrasnja potkrepljenja su potpuno suprotna spoljasnjim. Postoje Cetiri osnovne
vrste ovakvih potkrepljenja i to:

a) unutra$nja nagrada za mo¢ (kada upravljate drugim ljudima i samim tim se
osecate zbog toga nagradenim),

b) unutrasnja nagrada za zadatak (kada vam je povereno da uradite vazan posao),

c) dobitak po osnovu pripadnosti (kada postanete ¢lan nekog tima), i poslednje i
ujedno najvaznije predstavlja

d) ispunjavanje misije u koju neko svim srcem veruje.

Na kraju, ¢ak i ako sve prethodno bude uzeto u obzir i sprovedeno u skladu sa
datim smernicama, nema garancije da se nesto nezeljeno nece desiti. Do nezeljenog
ishoda moze do¢i ukoliko je vecina zaposlenih u organizaciji dovoljno dugo nezado-
voljna, ukoliko organizacija nije dovoljno dinami¢na i ukoliko ne usvaja savremene
operativne principe i tehnike u realizaciji tekucih aktivnosti. Sve prethodno navede-
no imalo je za cilj potenciranje adekvatnog strateskog vodenja kompanije. Medutim
ukoliko se direktne operativne aktivnosti ne usaglasavaju sa postoje¢im trendovima,
strateski dobro orjentisana kompanija nece doziveti trzisnu afirmaciju usled neade-
kvatnog sprovodenja tekucih aktivnosti. Posebno osetljivo podrucje predstavlja sfera
prodaje pre svega usled ¢injenice da od iste najvise zavisi uspeh kompanije na trzistu
gledano sa operativnog aspekta. Aktivnosti koje su najblize potrosa¢ima i sa njihove
strane vidljive i podlozne kritickim stavovima daju aspekt na poslovanje celog pri-
vrednog subjekta. Re¢ju, kupci misljenje o kompaniji i njenom kvalitetu sticu pre sve-
ga na osnovu analize proizvoda ili usluge kao i na osnovu moguénosti prodavca da
im pozitivne stavove o kompaniji, proizvodu ili usluzi prenese i nametne. Kupci ne
moraju znati $ta je misija kompanije, da li je dobro odradena segmentacija, da li je
konkurentska pozicija dobra ili da li je preduzeée sprovelo neophodne optimizacije.
Kupci, gledaju sebe i mere rezultat kompanije. Njih zanima njihova korist i vas uspeh
u tome da im trazeno ponudite bolje od konkurencije. Upravo su prethodno navedeni
aspekti predoceni u nastavku.



Xl - Neophodnost usaglasavanja strategija
marketing i promotivnog miksa

Strategije shvacene kao nacini ostvarivanja definisanih ciljeva ¢esto mogu biti
oprecne. Na primer, povecanje trzisnog ucesca, kao definisan cilj poslovanja, moze
biti ostvaren ili sprovodenjem strategije vodstva u troskovima ili putem strategije di-
ferencijacije. Prethodno dve navedene strategije predstavljaju dva ekstremna ishoda.
Strategija vodstva u troskovima je jeftina, oslanja se na redukciju svih mogucih tros-
kova i konkurentsku prednost gradi na bazi nize cene kao rezultata prethodno nave-
denog. Sasvim suprotna je strategija diferenciranja koja se bazira na investiranju u ra-
zli¢itost onih vrednosti koje potrosaci najvise cene (npr. funkcionalnost, kvalitet i sl.).
Strategija diferenciranja je skupa jer podrazumeva investicije, cene takvih proizvoda
su vece u poredenju sa cenama pre diferencijacije a sve sa ciljem da se iz povecane
prodaje vrati ulozeno i prisvoji profit.

Prethodno navedeni primer ilustruje ¢injenicu da se konkurentska prednost u cilju
veceg trziSnog ucesca (definisani cilj) moze povecati na dva potpuno suprotna naci-
na. Iz svega prethodno navedenog proizilazi zaklju¢ak: Odluke se ne mogu donositi
parcijalno vec se mora uzeti u obzir svi relevantni aspekti poslovanja. Ova zakonitost
najbolje se moze videti na primeru marketing miksa. Ukoliko podemo od analize kon-
cepta 4P (proizvod, cena, distribucija i promocija), odluka o tome kako ¢ce izgledati
svaki od elemenata miksa zavisi kako od internih faktora (sposobnost preduzeca, nivo
tehnologije, materijalne mogucnosti), tako i od eksternih faktora (preferencije potro-
$aca, aktivnost konkurencije i sl.) ali i od prirode i karaktera svakog elementa pojedi-
na¢no. Naime, strategije vezane za svaki element marketing miksa moraju biti usa-
glagene. Ukoliko imamo proizvod koji je brendiran i koji ne ulazi u grupu proizvoda
kojima se zadovoljavaju osnovne zivotne potrebe (roba Siroke potrosnje, prehrambeni
proizvodi), ne bi trebalo definisati cene na niskom nivou jer je to suprotno sa logikom
brenda (brendirani proizvodi su skuplji od prose¢nih u kategoriji) i moze da ugrozi
njegovu poziciju. U pogledu distribucije, roba koja je brendirana i ne ulazi u grupu
robe svakodnevne potro$nje ne bi trebala da bude intenzivno distribuirana na trziste
ve¢ bi distribucija trebala da bude selektivna a u nekim slu¢ajevima i ekskluzivna. Sto
se promocije tice, promotivnu strategiju treba prilagoditi finansijskim moguénostima
preduzeca, prirodi i karakteru proizvoda, aktivnostima konkurencije i potrebi kupaca
za informacijama. Sve prethodno navedeno bitno je i u izboru elemenata promotivnog
miksa.

Bududi da je trziste preplavljeno najrazli¢itijim robama, uslugama i idejama posto-
janje vrlo sli¢nih proizvodi vise je nego ocigledno. Postavlja se pitanje kako proizvod
difrencirati u odnosu na konkurentske proizvode? Odgovor na postavljeno pitanje
ulazi u domen promocije.




Postoje brojni nacini promovisanja proizvoda od kojih su u najc¢es¢oj upotrebi sle-
deci:
 Putem licnih ponuda (licem u lice, telefonski marketing...),

o Promotivnim prodajama (kada na mestima prodaje motiviemo kupce raznim
iznenadenjima),

o Odnosima sa javnoséu (kada novinska vest ili saopstenje promovise nas i na$
proizvod),

 Direktnim marketingom (kada svakom pojedina¢nom kupcu $aljemo svoju pro-
motivnu poruku)...

o Oglasavanjem.

Oglasavanje, ili advertising, je kontinuirano, masovno saopstavanje informacija
putem razlicitih medija. Te informacije su najcesce placene od strane prepoznatljivog
narucioca. Svrha informacija saopstenih tom prilikom jeste sugestivno delovanje na
traznju i bolju prihvatljivost proizvoda, usluga i ideja. Dakle, u pitanju je ubedivanje
masovne publike u kvalitet ponude.

Savremeno trziste je sve dinamic¢nije, konkurencija stalno raste pa prisutnost i vid-
ljivost na trziStu moraju biti permanentne, inace ¢e borba sa konkurencijom biti iz-
gubljena. Prisutnost na trzi$tu mora biti permanentna ali uvek inovativna jer ¢e usled
nedostatka maste promociona aktivnost postati ubrzo nezanimljiva kupcima. Pored
navedenog, vazno je promocione aktivnosti i po sustini i po formatu prilagoditi cilj-
noj grupi kupaca. To je samo jedan od razloga zbog cega se savremene advertising-
agencije ne bave samo produkcijom i plasmanom novinskih oglasa, bilbord-postera,
reklamnih TV-spotova i radio dzinglova, $to sve jesu tradicionalne forme oglasavanja.
Danasnje moderne advertising-agencije se sve vise bave integrisanim marketinskim

komunikacijama.
Uzmimo za primer fullservice advertising-agencija. To znaci da one svojim kli-
jentima, izmedu ostalog, obezbeduju:

« promotivni koncept i dizajn korporativnog identiteta (zastitni znak ili potpisni
slogan kompanije...),

« promotivni koncept i dizajn proizvoda (ambalaza, naziv brenda, logo, noseci
slogan...),

« strategiju oglasavanja kompanije ili proizvoda (advertising-plan, advertising -
kampanja ...),

« kreativni koncept oglasavanja i pojedinacna kreativna resenja (dizajn, copywri-
ting, A/V-produkcija): novinski oglasi, bilbord-posteri, plakati, brosure, godis-
nji izvestaji, leaflet-i, flajeri, TV-spotovi, dzinglovi, songovi...

« internet-promociju (web-design, banner-advertising...),

+ koris¢enje alternativnih promotivnih mas-medija (“od balona do muflona”),

« sastavljanje plana oglasavanja u medijima (media-planning),



zakup oglasnog prostora u §tampanim i spoljnim medijima, i termina u elek-
tronskim medijima (media-buying),

plasman i distribuciju sredstava oglasavanja (media-placement)...

Neke Advertising agencije pored navedenih, bave se i slede¢im aktivnostima koje
ih ¢ine specijalistima za integrisane marketinske komunikacije:

organizovanje promotivnih dogadaja, sajamskih nastupa, prezentacija na me-
stu prodaje i drugih javnih dogadanja,
sastavljanje i plasman press-release-a, press-kit-ova i advertorial-a,

sastavljanje promotivnih posiljki za postansku i elektronsku distribuciju na
osnovu baze kontakt-podataka,

Promotivna strategija poznatih brendova luksuznih parfema i kozmetike renomi-
ranih proizvodaca kao $to su Lancaster Group, Gucci ili Paco Rabanne najbolji je pri-
mer globalne advertising-koncepcije. Njihovo oglasavanje $irom sveta podrazumeva
plasman standardizovanih bilbord-postera i oglasa u luksuznim magazinima. Diza-
jn-sektor Advertising agencija rutinirano adaptira oglasna reSenja dobijena iz sedista
ovih ¢uvenih modnih kompanija. Oglasi i posteri sami za sebe nikako nisu dovoljni.

Zato Advertising kompanije svom klijentu obezbeduju dodatne promocione aktivnosti:

raznovrsne multimedijalne promocije za specijalizovane novinare i poslovne
partnere;

prezentacije u parfimerijama i prodavnicama kozmetike uz ucesce stranih pre-
zentatora;

saopstenja za medije i bogato ilustrovane Stampane i elektronske komplete za
novinare;

informativne reklamne ¢lanke za najvaznije modne casopise;

edukativne i promotivne brosure, postere, leaflet-e I flajere za kupce na mesti-
ma prodaje.

Kao rezultat koordiniranih i dobro organizovanih promotivnih aktivnosti, uvozni
program kompanija prodaju najvazniji lanci prodavnica kozmetike, novinarski izve-
$taji su ,kao naruceni®, a bilbord-posteri i oglasi u magazinima zadovoljavaju najvise
svetske tehnicke kriterijume $to u krajnjoj liniji dovodi do toga da nivo potraznje za
proizvodima nadmasuje ocekivanja.

Generalno posmatrano, oglasavanje utice na svest javnosti tako $to:

na pocetku, skrece paznju potrosaca na sebe;
kada pridobije paznju, pretvara je u zainteresovanost za predmet oglasavanja;

kada izazove zainteresovanost, oglasavanje putem cinjenica gradi kredibilitet
proizvoda kod potrosaca;

kada izgradi kredibilitet, oglasavanje potrosacu predstavlja koristi koje mu pru-
Za proizvod, ¢ime u potrosacu stvara zelju za istim;

zeljni potrosac je spreman na Akciju - nabavku proizvoda.



Logi¢na posledica kvalitetnog oglasavanja je - povecanje poslovnog uspeha, u vidu:
o vece zarade, ili

+ veceg broja pobornika ideje, ili

« povecanja popularnosti.

U odnosu na trziste, oglasavanjem se gradi i osnazuje svest javnosti o proizvodu, o
njegovim kvalitetima i prednostima, pomaze da proizvod osvoji i uveca svoj udeo na
trzi$tu, omogucuje kompaniji i proizvodu da ,,nadjacaju buku® na trzistu i da se za njih
Cujei isticu razlike u odnosu na konkurenate.

Promotivni miks predstavlja rezultat izbora sredstava masovnog i direktnog ko-
municiranja i mora biti usagladen sa marketing miksom. U teoriji dva posebna kon-
cepta (marketing miks i promotivni miks) u praksi imaju dodirnu ta¢ku - promociju
(Cetvrti element marketing miksa) jer se umesto nje u praksi pojavljuju sva odabrana
sredstva i tehnike masovnog i direktnog komuniciranja.

Podela na sredstva masovnog i direktnog komuniciranja vode poreklo iz koncepta
integrisanih marketingkih komunikacija (IMK). Ovaj pojam oznac¢ava komuniciranje
(dvosmerno - saop$atanje poruke i dobijanje povratne reakcije) sa ciljanim trzisnim
segmentom (direktno) ili trzitem uopste (masovno) pri cemu se poruke koje se salju
moraju bazirati na istim vrednostima (integrisano). Znaci, bilo da koristimo sredstva
masovnog komuniciranja kada se obracamo celom trzistu ili direktnog komuniciranja
kada se obracamo ciljanom trziSnom segmentu, poruka mora da se bazira na istim
vrednostima (npr. na$ proizvod je funkcionalan, ili inovativan ili kvalitetan isl.). Da
ne bi doslo do konfuzije i gubitka poverenja od strane kupaca i u masovnom i u direk-
tnom komuniciranju mora se obezbediti da poruka bude konzistentna.

11.1. Integrisano marketing komuniciranje

Uvidaju¢i znacaj komunikacije koji ona ima na marketing i poslovanje kompanije,
nastaje novi koncept integrisane marketing komunikacije (IMK). Americko udruzenje
agencija za oglasavanje je dalo definiciju integrisanih marketing komunikacija: ,IMK
je koncept planiranja marketinskih komunikacija koji uvazava dodatu vrednost
sveobuhvatnog plana u kojem su adekvatno vrednovane strateske uloge razlicitih
komunikativnih disciplina (npr. oglasavanja, direktnog marketinga, unapredenja
prodaje i PR-a) i kombinuje te discipline na nacin da se postigne jasnoca, konzi-
stentnost i maksimalni komunikativni uticaj.“ U vezi sa prethodnim namece se i
osnovni cilj IMK kao strate$ke kombinacije svih poruka i medija koje koristi organi-
zacija kako bi uticala na percepciju vrednosti marke kod potrosaca.

Kako su okrenutost ka trzistu i senzibilitet ka potrebama i zahtevima potrosaca
preduslovi uspesne realizacije poslovnih aktivnosti, informacije koje dolaze sa trzista
i reakcije trzisnih segmenata na aktivnosti preduzeca predstavljaju osnovu za dono-
$enje poslovnih odluka. U tom cilju neophodno je razviti efikasan sistem pribavlja-
nja i plasiranja informacija koji treba da omoguci potpunu informisanost preduzeca



i mogucnost da se zZeljene poruke proslede ciljanom trzisSnom segmentu. Integrisane
marketinske komunikacije predstavljaju skup tehnika i mehanizama putem kojih se
zeljene poruke plasiraju i putem kojih je moguce sagledati reakcije trzista. Prefiks ,,in-
tegrisan“ oznacava zahtev da se obezbedi hronologija i doslednost u slanju poruka
koje treba da se temelje na istim vrednostima nezavisno od konkretnog sredstva ili
tehnike kojima se poruke plasiraju.

Komunikacija zauzima poseban znacaj u marketingu te marketing komunikaci-
je predstavljaju sredstva pomocu kojih kompanije pokusavaju da informisu, ubede i
podsete potrosace - direktno ili indirektno - o proizvodima ili brendovima koje prodaju.

Rec¢ komunikacija potice iz latinskog jezika. Glagol communicare znaci uciniti za-
jednickim, saopstiti, a imenica communicatio znaci zajednica, saobracanje, opstenje.

Informacija je osnova svake komunikacije. Re¢ informacija potice iz latinskog jezi-
ka. Glagol informare znaci nesto formirati, predstaviti, oblikovati, obrazovati, a ime-
nica informatio znaci predstava, pojam. Informacija je postala jedan od najvaznijih
resursa organizacije u danasnje vreme.

Vrednost informacija se ogleda u sledecem:

o PruzZanje uvida u aktivnosti konkurencije - mnoge organizacije znaju poteze
konkurencije, pa shodno tome prave poslovne planove koji ¢e nadmasiti kon-
kurenciju,

 Analiza potreba i zahteva potrosaca - neke organizacije ulazu dosta novca da bi
saznale korisnikove Zelje, a dobijene informacije se analiziraju i omogucavaju
razvijanje usluga i proizvoda koji ¢e $to bolje zadovoljiti korisnikova ocekivanja,

« Prilagodavanje poslovnom okruzenju - poslovanje mora da prati i primenjuje
zakone i ostale zakonske regulative. Vestina komuniciranja je vaznija nego ika-
da, kako u obavezuju¢im izvestajima, tako i u medusobnoj saradnji.

Procesiranje informacija je postupak u kome potrosa¢ prima informacije iz okru-
zenja i obraduje ih. Marketari koriste kognitivnu teoriju da bi otkrili $ta to privlaci
paznju potros$aca. Veoma vazno je da se shvati na koji nac¢in potrosaci primaju infor-
macije, kako ih razumeju, na¢in na koji ih pamte, odnos informacija i stavova potro-
$aca i nacin na koji informacije uti¢u na formiranje odluke. Naime, istu promotivnu
poruku, nece svi potro$aci shvatiti na isti na¢in. Od nacina na koji primaju poruke i
kako reaguju na njih zavisi i ponasanje potrosaca u kupovini pa se samim tim percep-
cija moze definisati kao proces u kome potrosaci prikupljaju i organizuju informacije
iz okruzenja.

Proces informisanja potro$aca sastoji se iz Cetiri faze:

1. IzloZenost uticajima — potro$aci na osnovu svojih ¢ula primaju simulanse iz
okruzenja. Potrosa¢ moze biti namerno ili slu¢ajno izlozen uticajima, odnosno
porukama. U slucaju kada potrosac treba da donese odluku o kupovini koja
zahteva visok stepen ukljucenosti, kazemo da je to namerno izlaganje.

2. Paznja - predstavlja sposobnost da potrosa¢ primi odredene stimuluse. Postoje
tri vrste paznje: spontana, dobrovoljna i nametnuta. Spontana paznja je prisutna



kada potrosa¢ primeti poruku jer je ona u korelaciji sa njegovim interesova-
njem. Dobrovoljna paznja je kada potrosac svesno trazi informacije kako bi do-
neo najbolju odluku o kupovini, dok nametnuta paznja nastaje kada potrosac
zapazi informaciju i ako nije uloZio nikakav napor.

3. Razumevanje — poruke koje su privukle potrosacevu paznju u ovoj fazi se tuma-
Ce, interpretiraju i organizuju.

4. Pamcenje — predstavlja fazu u kojoj se razumevanje i objasnjenje prihvacenih
stimulusa prenosi u memoriju potrosaca. Informacije su tako organizovane da
se mogu aktivirati i iskoristiti prema potrebi.

U poslovnoj komunikaciji mogu da se pojave procesi koji smanjuju moguénost
pravilnog prihvatanja informacija kao $to su selektivna paznja, distorzija i selektivno
pamcenje:

1. Selektivna paznja — Svaki covek svakog dana ¢uje i vidi oko 1.500 komercijalnih
poruka. Vanprogramski sadrzaj se kre¢e od 25 - 33% za televiziju i radio i pre-
ko 50% za Casopise. S obzirom da ¢ovek ne moze prihvatiti sve poruke, ve¢inu
odbaci. Posiljalac poruke pronalazi razli¢ite nacine da bi privukao auditorijum.

2. Selektivna distorzija - nekada se desava da primaoci poruka ¢uju samo ono $to
se uklapa u njihove sisteme verovanja, odnosno, dodaju porukama ono $to se u
njima ne nalazi ili pak ne primjecuju nesto u njima. Poruke treba da budu jed-
nostavne, jasne i da se ponove vide puta kako bi ih primaoci shvatili. Selektivna
distorzija je jedino pogodna za poéiljaoce koji imaju jak brend, jer neutralne ili
dvosmislene poruke primaoci registruju kao pozitivne.

3. Selektivno pamcenje — samo od pocetnog stava primaoca poruke, zavisi da li ¢e
ona biti upam¢ena. To znadi, ako je pocetni stav bio pozitivan postoji velika vje-
rovatnoca da poruka bude primljena i u velikoj meri zapaméena. Medutim, ako
je pocetni stav bio negativan, velika je vjerovatnoca da poruka bude odbacena i
ostane u sjecanju.

Moze se zakljuciti da integrisane marketinske komunikacije imaju za svrhu stva-
ranje jedinstvene komunikativne strategije. Kompanije koje ne primenjuju model
IMK za svaku promotivnu aktivnost kreiraju posebnu strategiju, dok one koje prime-
njuju IMK kreiraju jedinstvenu strategiju za sve promotivne aktivnosti. Jedinstvena
promotivna strategija namece i koordinirane poruke. Nekada se desava da kompanije
kreiraju poruke koje su u koliziji i da ih plasiraju u javnost putem razli¢itih medija. Sa-
svim je sigurno da ce takve poruke dovesti do zabune potrosaca i da ce se to negativno
odraziti na prodaju i imidz brenda.

Koncept IMK moze da se prikaze kroz proces od Cetiri koraka AIDA (Attention,
Interest, Desire i Action). Prvo je neophodno izvrsiti analizu potencijalnih kupaca,
odnosno, jasno definisati ciljnu grupu.




Attention (PaZnja) — u ovoj fazi se nastoji skrenuti paznja potencijalnih kori-
snika.

Interest (Interesovanje) — nakon $to se skrenula paznja potencijalnim korisnici-
ma, zadatak kompanije je da probudi interesovanje potencijalnih korisnika za
proizvodom.

Desire (Zelja) — nakon §to su se potencijalni kupci zainteresovali za proizvod, u
njima se javlja Zelja za njegovom kupovinom.

Action (Akcija) - je poslednja faza koja dovodi do kupovine.

Postoji vise faktora koji su uticali na pojavu integrisanih marketing komunikacija:

1.

Tehnologija i Internet uticu na sve segmene zivota pa tako i na proces komuni-
ciranja. Razvojem tehnike i tehnologije stvaraju se nove potrebe i Zelje korisni-
ka, kreiraju se nove drugacije navike i celokupni sistem potro$nje. Generalno
posmatrano, tehnologija i njene promene uti¢u na drustvo kao celinu, narocito
preko formiranja stila Zivota. Spoznaja sadasnjih i ocekivanih tehnoloskih rese-
nja omogucava da organizacija blagovremeno pristupi kreiranju novih proizvo-
da i usluga koji ¢e biti uspesni na trzistu. Veoma bitno je da se sagleda kako ce
se postojeca traznja odraziti na nove tehnologije i kakav e biti uticaj novih teh-
nologija na kreiranju perspektivne traznje. U sluc¢aju kada organizacija zaostaje
u tehnolo$kom pogledu, veliki su izgledi da ¢e izgubiti korak u rastu i razvoju.

Globalizacija je stvorila velike ekonomske mogu¢nosti. Svakim danom raste
broj kompanija koje se spajaju na globalnom nivou. Medutim, kompanije ne
mogu da zanemare kulturne razlike. Naime, veoma je vazno da se one utvrde
kako bi se kreirala §to bolja poruka.

Poveéana konkurencija povlaci za sobom i veci broj proizvoda koji se promovi-
$u na trzistu. S obzirom da je potrosac svakog dana primi veliki broj reklamnih
poruka, potrebno je da promotivna kampanja bude osmisljena tako da privuce
paznju potroSaca.

Sto se tice promena u ponasanju potrosaca marketari ulazu napor da bi se otkri-
le njihove potrebe i Zelje kako bi im ponudili odgovarajuce proizvode i usluge
koje mogu da ih zadovolje. Danas su potrosaci edukovani i ¢esto menjaju svoje
preferencije i navike u kupovini. Takode, potrosaci su danas mobilniji nego sto
su to bili ranije.

Integrisane marketinske komunikacije omogucavaju da reklamne poruke stignu
do potrosaca bez obzira gde se oni nalazili. Rast ulaganja u promotivne aktivnosti naj-
bolje se vidi na osnovu ¢injenice da su 1978. godine ulaganja u promotivne aktivnosti
u svetu su iznosila 15 milijardi dolara, dok su u 2000. —toj iznosila 500 milijardi dolara.

Koncept integrisanih marketinskih komunikacija obuhvata sredstva i tehnike
masovnog i direktnog komuniciranja. Tehnikama masovnog komuniciranja $alju se
informacije ne selektivno celom trzistu dok se tehnikama direktnog komuniciranja
kompanije sluze kako bi kontaktirale ciljane trzi$ne segmente.



11.1.1. Oblici masovne komunikacije

U grupu masovnog komuniciranja spadaju:

1. Propaganda,

2. Unapredenje prodaje,

3. Odnosi sa javnos¢u (publicitet,organizacija specijalnih dogadaja, sponzorstvo,

lobiranje),

4. Internet

Propaganda je aktivnost za koju su kompanije do nedavno izdvajale najve¢u sumu
novca. U poslednje vreme, moze se primetiti da se manje ulaze u propagandu, a vie u
neke druge promotivne aktivnosti. Propaganda predstavlja oblik masovnog komuni-
ciranja sa potro$acima. Kotler definie propagandu kao ,,svaki placeni oblik neli¢ne

prezentacije i promocije ideja, proizvoda ili usluga od strane odredenog sponzo-
ra“. Na osnovu navedene definicije, moze se zakljuciti da propaganda podrazumeva:

1. Neli¢no i masovno komuniciranje kompanije i potrosaca, $to znaci da kompa-
nija prosleduje poruku vecem broju potrosaca;

2. Postojanje medija putem koga se poruka plasira u javnosti;
3. Propaganda nije besplatna za razliku od publiciteta. Ona predstavlja planiranu

aktivnost kompanije i zahteva ulaganje odredenih novcanih sredstava.

4. QOdnosi se na proizvode, usluge i ideje.

Moze se reci da je propaganda jedan od najvise kori$¢enih instrumenata marketing
komunikacija iz razloga $to moze da dospe do velikog broja ljudi u jednom trenutku.
Ona utice na potrosace, proizvodace i drustvo u celini. Neki pogresno smatraju da su
propaganda i marketing sinonimi. Medutim, marketing je mnogo vise od propagande,
jer ona predstavlja samo jedan oblik komunikacije preduzeca sa javnos¢u. U mnogim
kompanijama najveci deo promotivnog budzeta odlazi na propagandu.

Postoje Cetiri osnovna cilja propagande:
1. Informisanje

2. Ubedivanje

3. Podsecanje

4. Podsticanje

Cilj propagande radi informisanja je da izgradi svest o brendu i saznanje o novim
proizvodima, zatim da informise potro$ace o karakteristikama proizvoda, ceni i sli¢no.

Propaganda radi ubedivanja ima za cilj da kreira dopadljivost, preferenciju, uvere-
nje i da dovede do kupovine proizvoda ili usluga.

Propaganda radi podsecanja ima za cilj da stimuliSe ponovnu kupovinu proizvoda
i usluga. Sredstva putem kojih se prenose propagandne poruke su: stampa (dnevni
listovi, ¢asopisi i ostali oblici Stampe), radio, televizija, bilbordi, izlozi i ostale povrsine
na kojima se mogu predstaviti reklamne poruke.



Unapredenje prodaje predstavlja specifican oblik marketing komunikacija iz ra-
zloga $to stimulise kupovinu na mestu prodaje nudeci kupcima odredene pogodnosti.
Osim toga je $to unapredenje prodaje usmereno ka kupcima, moze biti usmereno i ka
distributerima i maloprodaji. Ciljevi unapredenja prodaje zavise od toga ka kome je
usmereno, da li su u pitanju kupci ili distributeri i trgovina. Kada je akcenat stavljen
na kupce, ciljevi mogu biti: povecanje obima prodaje, zadrzavanje postojecih kupaca
i pretvaranje potencijalnih kupaca u postojece kupce. U sluc¢ajevima kada su aktivno-
sti unapredenja prodaje usmerene ka distributerima i maloprodaji, ciljevi mogu biti:

povecanje prodaje, razvijanje dugoro¢nih odnosa sa distributerima i maloprodajom,
$irenje prodajne mreze.

Instrumenti unapredenja prodaje usmerene ka kupcima su:

1.

Uzorci - su proizvodi koje se besplatno daju kupcima. Najcesce su ti proizvodi u
obliku manjeg pakovanja u odnosu na original. Uzorci mogu da se dele na me-
stu prodaje ili uz casopise, ali mogu i da se dostavljaju postom. Svrha deljenje
uzoraka je da potencijalni korisnik proba proizvod, kako bi ga kasnije kupio i
postao stalni kupac. Najces¢i proizvodi na kojima se primenjuje deljenje uzora-
ka su: parfemi, kafa, deterdzenti za pranje rublja, ¢okolade, itd.

Kuponi - mogu biti od papira ili plastificirani i na njima je iskazana novc¢ana
vrednost ili broj bodova koji obezbeduju potrosa¢u kupovinu proizvoda po ni-
z0j ceni. Najces¢i oblik kupona su nagradni kuponi ¢iji je cilj da motivisu po-
trodace na kupovinu kako bi dobili nagradu. Cesto se koriste i vrednosni kuponi
koji obezbeduju odredni popust pri kupovini proizvoda ili usluge. Ovi kuponi
mogu da budu uz proizvod, $to znaci da obezbeduju popust za narednu kupo-
vinu, a mogu da budu dostavljani postom, uz ¢asopis na $tandovima i sli¢no.

3. SniZenje cena — moze da se primenjuje na jedan proizvod ili vise istih proizvoda

u pakovanju. Neophodno je da na proizvodu bude vidljiva precrtana cena bez
popusta i istaknuta nova, snizena cena. Primenom sniZenja cena ne mogu se
obezbediti lojalni kupci. Ovo narodito vazi u sluc¢ajevima kada nije izgraden
brend proizvoda pa se potrosaci opredeljuju za onaj proizvod koji je trenutno
na snizenju. Takode, nije moguce obezbediti lojalne kupce ako kompanija ¢esto
primenjuje ovaj instrument.

Pokloni - su razliciti predmeti koji se pakuju zajedno sa proizvodom. To mogu
biti igracke pakovane uz slatkiSe, predmeti koji se upotrebljavaju u kuhinji uz
neke prehrambene proizvode, ¢ase uz alkoholna pica.

Instrumenti unapredenja prodaje usmereni ka distributerima i trgovini:

1.

Popusti i pokoloni — kompanije koriste kako bi izgradile dugoro¢ne poslovne
odnose sa distributerima i trgovinama. Visina popusta najcesce zavisi od poru-
&ene koli¢ine. Sto je veéa koli¢ina, vedi je i popust. Kompanije, takode, nagradu-
ju stalne narucioce odredenim poklonima. Naj¢esce se primenjuje kombinacija
popusta i poklona.



2. Reklamni materijal - kalendari, rokovnici, olovke, satovi i slicno namenjeni su
distributerima i trgovcima. Medutim, njihovo koris¢enje moze izazvati poziti-
van efekat i kod krajnjih potrosaca.

3. Takmicenje — kompanije nekada organizuju takmicenje medu svojim posred-
nicima. Svrha takmicenja je da se motivisu posrednici da $to viSe proizvoda
prodaju.

4. Promotivna sredstva na mestu prodaje - specijalno dizajnirani frizideri, gon-
dole, police postavljaju se u samom objektu kako bi se $to bolje pozicionirao
proizvod i pospesila prodaja.

Kompanije danas pridaju veliki znacaj razvijanju koncepta odnosa s javnoscu.
Istrazivanja pokazuju da kompanije koje ulazu u odnose s javnoscu postizu bolje po-
slovne rezultate u odnosu na one koje koje to ne ¢ine ili sporadi¢no ¢ine. Imperativ
odnosa s javno$c¢u kao poslovne komunikacije je uspostavljanje i odrzavanje dobrih
odnosa izmedu preduzeéa i njegovog okruZenja. Postoje brojne aktivnosti odnosa s jav-
noscu ¢iji je zadatak da se izgradi pozitivan imidZ proizvoda.

Proces odnosa s javnoscu ¢ini ROPE (Reaserach, Objectives, Planning i Evalua-

tion) ili RACE (Reaserach, Action, Communication i Evaluation):

1. Istrazivanje - prvoj fazi se vr$i istrazivanje javnog mnjenja, stavova ciljnih gru-
pa i njihov uticaj na poslovne aktivnosti i planove kompanije. Takode, vrsi se
istrazivanje i ocenjivanje planirane strategije komunikacije.

2. Planiranje se odnosi na sve odluke vezane za akciju i strategiju komunikacije.

3. Komunikacija — predstavlja implementaciju postavljenih ciljeva strategije ko-
munikacije.

4. Merenje postavljenih ciljeva potrebno je izvrsiti na kraju procesa kako bi se utvr-
dila efikasnost komunikacije.

Aktivnosti ovakvog vida marketing komuniciranja su usmerene na javnost, koja
moze biti interna i eksterna. Internu javnost ¢ine osobe sa kojima organizacija redov-
no komunicira kroz svakodnevni posao a to su pre svih zaposleni. Eksternu javnost
¢ine osobe sa kojima organizacija komunicira, ali nema redovne ili posebno bliske
odnose i tu spadaju: investitori, donatori, predstavnici medija, vlada i njene institucije,
nevladine organizacije, dobavljaci. Najvazniji alati marketinskih odnosa s javno$cu su:

« publicitet,

» organizacija specijalnih dogadaja,

e sponzorstvo i

 lobiranje.

Publicitet podrazumeva neplaceni oblik obavestavanja u medijima o nekoj kompa-
niji, proizvodu ili dogadaju. Publicitet je veoma interesantan oblik promocije za mnoge

organizacije iz razloga $to kompanije ne snose direktan trosak medija. S druge strane,
ova aktivnost moze inicirati kupovinu proizvoda ili usluga od strane potro$aca.



U glavne karakteristike publiciteta mogu da se ubroje:

1. Publicitet je besplatan — kompanija ne snosi troskove objavljivanja sadrzaja u
medijima. Medutim, moze se konstatovati da je publicitet rezultat prethodnih
komunikacionih aktivnosti kompanije koje su zahtevale odredena novcana
sredstva.

2. Kredibilitet - s obzirom da publicitet nije direktni trosak i da u kreiranju pu-
bliciteta ucestvuju osobe koje nisu predstavnici kompanije, javnost daleko vise
veruje tim porukama nego porukama koje su deo marketinske kampanje.

3. Nemogucnost kontrole sadrzaja poruke — $to znaci da publicitet moze biti i ne-
gativan i shodno tome negativno se odraziti na imidz proizvoda i/ili kompanije.

Publicitet moze biti kontrolisan i nekontrolisan. Kontrolisan publicitet javlja se u
slucajevima kada kompanije imaju kontrolu nad medijima.

Specijalni dogadaji predstavljaju vazan oblik komunikacije preduzeca sa ciljnom
javnoscu. Organizacija specijalnih dogadaja je vazna jer omogucava neposrednu ko-
munikaciju sa postoje¢im i potencijalnim kupcima. U specijalne dogadaje spadaju:
sajmovi, izlozbe, promocije, posete poslovnim objektima i slicno. Povodi za organizaciju
specijalnih dogadaja mogu biti razliciti, npr. predstavljanje novog proizvoda, otva-
ranje novih postrojenja, obelezavanje godisnjice, saopstavanje rezultata poslovanja,
predstavljanje novih planova, itd. Shodno tome, zavisi i koja ciljna grupa e biti po-
zvana na specijalni dogadaj, postojeci kupci, potencijalni kupci, poslovni partneri, do-
bavljaci, predstavnici drzavne uprave, predstavnici medija, itd. U nekim slucajevima,
oni se pozivaju odvojeno, a u drugim, zajedno. Osnovni cilj organizacije specijalnih
dogadaja je priviacenje paznje i razvijanje dugorocnih odnosa sa ciljnom javnoséu i
kako bi se povecala prodaja proizvoda i usluga kupcima.

Specijalne dogadaje treba pazljivo planirati i organizovati. Naime, ljudi vole da po-
se¢uju specijalne dogadaje jer ih vide kao priliku da steknu nova poznanstva, sklapanje
novih poslova, potencijalni izvor sredstava za nove poslove, mogu¢nost da se zabave i
sl. Stoga, dogadaji treba da budu kreativni, nesvakidasnji kako bi ostali u pamcenju. Iz
prethodno navedenog, moze se izvu¢i zakljucak da treba imati meru u ucestalosti or-
ganizacije specijalnih dogadaja jer ukoliko se ¢esto organizuju, ciljana javnost postaje
nezainteresovana i prestaje da ih posecuje.

Moze se re¢i da razvoj informatickih i tehnickih dostignuca nije zaobisao ni speci-
jalne dogadaje. Koris¢enje tehnologije omogucava interaktivno i zabavno prenosenje
informacija odredenoj ciljnoj javnosti. Sam dogadaj postaje atraktivniji, a to se pozi-
tivno odrazava na posecenost i rezultate dogadaja.

Interaktivne tehnologije omogucavaju organizovanje virtuelnih specijalnih dogada-
ja. Prednost ovakvog nacina organizovanja specijalnog dogadaja ogleda se u tome $to
posetioci mogu da pristupe dogadaju sa bilo kog mesta i nisu vremenski ograniceni.

Sponzorstvo predstavlja specifican alat marketing odnosa sa javnos¢u. Moze da
se definise kao ugovor izmedu sponzora (neke kompanije) i pojedinca ili organizacije,
pri cemu se sponzor obavezuje da obezbedi potrebna sredstva (novac, opremu, usugu,



osoblje) pojedincu ili organizaciji u zamenu za promotivnu aktivnost. Mnogi poistove-
¢uju sponzorstvo i donatorstvo $to predstavlja sustinsku gresku. Donacija je pomo¢
koju organizacija daje u humanitarne svrhe. Pomoc¢ je najc¢esc¢e u vidu novcanih sred-
stava, ali moze biti i u vidu materijala ili opreme i sli¢cno. Sponzorstvo predstavlja da-
vanje odredenih sredstava, naj¢es¢e novcanih, pojedincu ili organizaciji, ali sponzor,
za razliku od donatora, ima uvid u organizaciju sponzorisanja.

Sponzorstvo obezbeduje veliku medijsku pokrivenost. Postoje brojni razlozi zbog
¢ega kompanije sponzoris$u odredene dogadaje:

« Osvajanje novog trzista,
+ Poboljsanje imidza kompanije,
 Razvijanje dugoro¢nih odnosa sa kupcima,

+ Drustvena odgovornost.

Lobiranje kao jedan od vidova marketinskih komunikacija potice od re¢i ,lobi“
koja vodi poreklo iz engleskog jezika i znaci hol, predvorje. Sredinom 17. veka u en-
gleskom Parlamentu je postojalo predvorje u kome su poslanici primali gradane koji
su dolazili sa posebni zahtevima. Danasnje znacenje reci ,lobi“ potice iz tog perioda.
Medutim, pravo znacenje reci ,lobi“ i ,,lobiranje“ dobijaju tek kasnije u americkoj po-
litickoj praksi. Godina 1789. se uzima kao godina rodenja severnoamerickog lobizma
jer se tada pojavljuje uticaj na Kongres prilikom donosenja prvog carinskog zakona.'*
Medutim, od tog perioda pa do danas struktura grupa za uticaj se prosirila na razlicita
polja interesovanja. Lobiranje je proces kojim se utice na rezultate neke politike, usva-
janjem novog zakona ili dono$enje neke odluke. Ona, zapravo predstavlja, dostavlja-
nje odgovarajucih informacija onima koji donose odluke ili onima koji odluke sprovode.
Odluke u procesu lobiranja donose se na osnovu adekvatnih informacija o nekom
pitanju, kao i rezultata koji se o¢ekuju od donete odluke. Na osnovu recenog, moze
se zakljuciti da je lobiranje vrsta trgovine jer oni koji lobiraju prodaju neki proizvod
(informaciju ili ideju), a za uzvrat dobijaju odluku koja je povoljna za interesnu grupu
ili bar kompromis.

Uloga lobiste sastoji se u bavljenju odnosima s javnos$cu i posredovanju. Mnogi
smatraju da vestina komunikacije najbitniji kvalitet koji mora da poseduje lobista. Po-
stoje dve vrste lobiranja: direktno i indirektno lobiranje. Direktno lobiranje podrazu-
meva uspostavljanje licnog kontakta sa u¢esnicima donosenja odluke pri ¢emu lobista
direkno iznosi svoj predlog, a potom se pregovara. Indirektno lobiranje predstavlja
lobiranje putem medija, pozivanjem eksperata, organizovanje manifestacija i sl.

Internet je omogucio implementaciju informacione tehnologije u cilju komunici-
ranja sa trziStem u celini ili sa ciljanim trzi$nim segmentom kako za potrebe masovnog
tako i za potrebe direktnog komuniciranja. Ukoliko se internetom kompanije sluze da
bi promovisale svoj biznis i proizvode putem aplikacija koje su namenjene svima (tr-
zi$tu u celini) kao $to je slucaj sa prezentacijama i sajtovima, tada je re¢ o masovnom
komuniciranju. Za razliku od prethodnog, ukoliko kompanije koriste internet da bi se
direktno obratile pojedinim kupcima, govorimo o direktnom komuniciranju.

180 wwwlobbyingitalia.info



World Wide Web, odnosno WWW, pojavio se 1993. godine. World Wide oznaca-
va svetsku mrezu kompjutera, a Web oznacava mrezu, odnosno elektronsku prezen-
taciju. Moze se re¢i da je WWW grupa elektronskih prezentacija dostupna na svetskoj
mrezi, odnosno Internetu, pa ¢cak WWW predstavlja sinonim za Internet. Osnovni
ciljevi organizacije kada je u pitanju web prezentacija jesu, da obezbedi komunikaciju
sa korisnicima, po mogu¢nosti dvosmernu, i da unapredi poslovanje, a osnovni ra-
zlog zbog koga korisnici posecuju web prezentaciju jeste dobijanje neke informacije.
Postojeci korisnici, pristupajuci web sajtu imaju formirana pitanja, dok potencijalni
korisnici traze §to preciznije informacije da bi se detaljnije upoznali sa uslugom, od-
nosno proizvodom.

S obzirom na to da ne postoji standard koji definiSe kvalitet prezentacije, moze se
konstatovati da je kvalitetna prezentacija ona koja je vizuleno privlacna korisnicima
i koja omogucava brz i jednostavan pristup trazenim informacijama. Prema jednom
istrazivanju, 79% posetilaca web prezentacije, samo ,skenira“ sadrzaj, a ne cita ga.
Boston Consulting Group je sproveo istrazivanje o uticaju brzine ucitavanja na odu-
stajanje od posete Zeljenoj stranici, i dosli su do sledecih rezultata:

« 7% potencijalnih posetilaca odustaje od pregleda stranice ukoliko je za njeno
uditavanje potrebno sedam i manje sekundi;

« 30% potencijalnih posetilaca odustaje od pregleda stranice ukoliko je za njeno
ucitavanje potrebno osam sekundi;

« 70% potencijalnih korisnika odustaje od pregleda stranice ukoliko je za njeno
ucitavanje potrebno 12 i vise sekundi.

Da bi web prezentacija imala svoju svrhu, potrebno ju je azurirati, odnosno, pe-
riodi¢no osvezavati sadrzaj stranice.Kompanije na web stranicama mogu da ponude
korisnicima, uz pomoc¢ teksta, audio i video klipova, virtuelne prodavnice koje poten-
cijalnom kupcu pruzaju osecaj kao da se nalazi u prodajnom objektu. Takode, kupci-
ma se moze omoguciti i sama kupovina putem web stranice.

Kontekstualno oglasavanje predstavlja postavljanje oglasa koji su u kontekstu sa
sadrzajem koji potencijalni kupac posmatra na Internetu. Marketari polaze od pretpo-
stavke da ako se oglas nalazi na web stranici ¢iji je sadrzaj u vezi sa sadrzajem oglasa,
veca je Sansa da korisnik Interneta odgovori na oglas. Oglasi mogu da se postavljaju i
na pretrazivacima kao sto su Google ili Krstarica. U poslednje vreme je veoma popu-
larno oglasavanje na drustvenoj mrezi Facebook. Procenjuje se da je prihod od oglasa-
vanja u 2010. godini duplo veci u odnosu na prethodnu godinu.

Bihejvioralno oglasavanje jo$ preciznije odreduje ciljnu grupu u odnosu na kon-
tekstualno oglasavanje. Pre plasiranja oglasa, potrebno je istraziti interesovanja kori-
snika na osnovu sadrzaja web stranica koje je prethodno gledao. Naime, proucava se
ponasanje korisnika na Internetu, odnosno, prati se putanja od sajta odakle je korisnik
stigao na drugi sajt, preko prolaska korisnika kroz razlicite stranice web sajta.

Saradni¢ki marketing predstavlja vrstu zajednickog brendinga putem Interneta.
Naime, kompanija uspostavlja ugovor o saradnji sa ,on line“ trgovcima i web stranica-
ma (saradnicima). Obaveza saradnika je da promovisu proizvode ili usluge koje pruza




kompanija, dok je obaveza kompanije da isplati odredenu nov¢anu sumu saradnicima
za svaku ostvarenu on line kupovinu. Affiliate program provajderi (Affiliate Program
Provider - APP) su akteri na trzistu koji deluju izmedu kompanija koje sprovode ovaj
oblik marketinga i posrednika koji se ukljucuju u saradnicki marketing. APP osigura-
va kompletnu podrsku akterima u ovom vidu Internet mreznog marketinga:'®!

« Firmama pruzaju oglasni prostor za njihove proizvode i usluge,

» Posrednicima informacije o aktuelnim ponudenim proizvodima i uslugama,
kao i pla¢anje provizije za obavljen posao.

Na na$im prostorima postoji sajt www.kupime.com na kome se svakog dana mogu
naci ponude razli¢itih kompanija po nizim cenama. Ponuda na“ KupiMe® je besplat-
na, potro$acima je sigurnost kupovine zagarantovana, a rezultati vidljivi odmah. Ovaj
sajt prezentuje ponude desetinama hiljada zainteresovanih korisnika koji su samom
registracijom i posetom izrazili Zelju da primaju ponude. Objavljivanje ponude je be-
splatno, a objave - posete stranici, broj prodatih kupona - u potpunosti je merljiv.'*2

Virusni marketing je vrsta Internet marketinga koja ima za svrhu podsticanje kori-
snika da prosleduju dobijene propagandne poruke drugim osobama. Ovaj marketing
model odgovara modelima ,,0d usta do usta®, cirkularnim pismima i sl. u tradicional-
nim trzi$nim komunikacijama. Preduslov za uspeh virusnog marketinga je da sadrzaj
poruke bude interesantna da bi isprovocirao primaoce da je prosleduju svojim prijate-
ljima, porodici, kolegama itd. Neke kompanije koriste formu neformalne komunika-
cije pri kreiranju poruka. Mnogi smatraju da ove poruke treba da sadrze obavestenje o
besplatnim proizvodima ili uslugama. Pristalice deljenja besplatnih proizvoda i usluga
smatraju da na ovaj na¢in mogu da privuku paznju potencijalnim kupcima kako bi im
potom nesto drugo prodala. ,,Jeftino®, ,,povoljno®, ,,popust® su reci koje se vrlo cesto
mogu naci u sadrzaju elektronskih poruka jer mogu da izazovu zainteresovanost po-
tencijalnih kupaca.

Svrha virusnog marketinga je brzo prenosenje poruka velikom broju potencijalnih
korisnika kako bi se izgradila svest o postojanju odredenog proizvoda ili usluge i pod-
stakla prodaja. “Hotmail je bio pionir viralnog online marketinga. Uspeh tog webma-
il servisa nije se temeljio samo na tome $to je bio besplatan jer se online promocija
Hotmaila temeljila na viralnom marketingu. Svaki put kada bi korisnik Hotmail email
adrese poslao nekome poruku, Hotmail bi na njenom dnu automatski dodao tekst
sadrzaja “Nabavite svoj privatni, besplatni e-mail na http://hotmail.com.”,Ja znam
najbolje“~ sajt na kome su posetioci mogli da naprave predizbornu kampanju za sebe
predstavlja prvi oblik virusnog marketinga u nasoj zemlji. Poznata je i kampanja ,,Sa-
stavi svoju vladu®- igrica u kojoj posetioci sastavljaju vladu od ponudenih politicara
i uz odredeni budzet. Samo za prva dva dana igrica je odigrana preko 50.000 puta.'s’
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11.1.2. Oblici direktne komunikacije

Direktna komunikacija najcesce se obavlja pomocu:

1.
2.
3.
4.

Direktnog marketinga,
Marketinga zasnovanog na bazama podataka,
Li¢ne prodaje,

Interneta.

Direktni marketing podrazumeva kori$¢enje direktnih kanala da bi se doprlo do
potrosaca i da bi im se isporucili proizvodi i usluge bez kori$¢enja marketinskog po-
srednika. Ti kanali obuhvataju sledeca sredstva:

direktnu postu,
kataloge,
telemarketing,
interaktivnu televiziju,
kioske,

web sajtove i

mobilne uredaje.

Direktni marketing je oblast marketinga koja se najdinami¢nije menja usled teh-
noloskih dostignuc¢a. Shodno tome, konstantno se raspravlja $ta ¢ini direktni make-
ting i razli¢iti autori usmeravaju definisanje ka marketingu baza podataka, relacionom
marketingu, interaktivnom marketingu i digitalnom marketingu.

Osnovne determinante direktnog marketinga su:

1.

Dvosmerna komunikacija - direktni marketing omogucava prodavcu/pruzaocu
usluge i kupcu/korisniku interaktivhu komunikaciju. Vrlo ¢esto se ova komu-
nikacija naziva i ,jedan na jedan“ komunikacija.

Merljiv odgovor — direktni marketing omogucava kvantifikovanje podataka, $to
znaci da kompanija moze da utvrdi koliko je sredstava ulozeno u proces proda-
je, a koliko iznosi vrednost ostvarene prodaje.

Baza podataka - da bi se adekvatno sprovodio direktni marketing potrebno je
da postoji odredena baza podataka kupaca i potencijalnih kupaca. Osim li¢nih
podataka, ona treba da sadrzi i sve informacije u vezi sa obavljenim kupovina-
ma, zahtevima, zalbama i ostalim relevantnim informacijama.

Prodaja pojedincu — na osnovu informacija iz baze podataka svaki kupac je per-
sonalizovan.

Stvranje dugorocnog odnosa sa kupcima - interaktivni odnos, upravo, predstav-
lja osnovu za izgradnju dugoro¢nih odnosa sa kupcima (slanje rodendanskih
Cestitiki, promotivne materijale, povoljnost pri kupovini novog proizvoda ili
usluge i sl.)




Veoma cesto direktni marketing poistovecuju sa kataloskom prodajom. Navedeno
moze da se poveze sa ¢injenicom da se direktni marketing pojavio kada i prvi poznati
katalog. Naime, 1498. godine izvesni Aldus Manutius nudio je na prodaju 15 knji-
ga. Medutim, katalog predstavlja samo kanal kojim kompanija pokusava da dopre do
kupaca. Takode, neki smatraju da je direktna posta sinonim za direktni marketing.
Direktna posta kao i katalog, telefon, e-mail i sl. su kanali direktnog marketinga cija je
svrha da se prenese poruka koja moze da isprovocira odgovor. U ovom slucaju, odgo-
vor predstavlja narudzbu kupca.

Direktna poéta predstavlja slanje postom materijala potencijalnom kupcu na nje-
govu ku¢nu ili poslovnu adresu. Materijal koji se $alje moze biti:

1. Pismo,

Katalog,

Flajer,

Uzorci proizvoda,
CD,

Kuponi,

7. Advertorijali.

SRS

U zavisnosti od proizvoda ili usluge koju pruzaju, kompanije Salju neki od na-
vedenih promotivnih materijala ali ih najcesce i kombinuju. S obzirom da je jedan
od ciljeva direktne poste stvaranje dugorocnih odnosa sa kupcima, kompanije $alju
promotivne materijale u cilju edukacije kupaca, da bi ih podsetile na kupovinu, infor-
misale o specijalnim ponudama i sl.

Vec¢ina marketara primenjuje formulu R-F-M (recency-frequency-monetary
amount; skorost- ucestalost -novcani iznos) kada odreduje ciljnu grupu. S tim u vezi,
menadzeri prodaje mogu na osnovu podataka o vremenu poslednje kupovine, broja
obavljenih kupovina i nov¢anog iznosa utrosenog na kupovine proizvoda te kompa-
nije ste¢i veoma informativne podatke koji ¢e im pomo¢i u unapredenju prodajnih
aktivnosti. Za razli¢ite R-F-M nivoe postavljaju se tzv. tacke i svaki kupac se ocenjuje.
Sto je njegova ocena veca, to je on privlaéniji.

Kvalitetna lista kupaca je klju¢ni faktor za uspeh kampanje direktnom postom.
Osim liste ranijih kupaca, kompanija do novih imena moze do¢i promocijom neke
besplatne ponude ili kupovinom liste imena. Shodno navedenom, moze se zakljuciti
da je svaki kupac personalizovan i da se rezultati posle svake poslate posiljke potenci-
jalnim kupcima mogu izmeriti. Rezutat ¢ini broj odgovora sa narudzbinom.

Medutim, primena direktne poste ima i odredene nedostatke:

1. Smanjenje stope odgovora — sve manje potro$aca reaguje na inicijative predu-
zeCa putem direktne poste,

2. Zatrpavanje postanskog sanduceta, a samim tim i losa percepcija od strane po-
troSaca,

3. Manje vremena za pregledanje i selekciju pristiglog materijala, zbog veée anga-
Zovanosti potros$aca u poslovnom i privatnom Zivotu,



4. Zbog sve vece edukacije potro$aca, agresivne poruke putem direktne poste od-
bijaju potrosaca,

5. Smanjenje profitabilnosti zbog povecanja troskova izrade (kako bi se ostvarila
atraktivnost) i smanjenje efikasnosti,

6. Ogranicenja veli¢ine i teZine mogu uticati na atraktivnost posiljke,
7. Ogranicenost interakcije zbog duzeg vremena slanja i vracanja posiljke,

8. Sve vedi uticaj novih tehnologija, ¢ime se stvaraju efikasniji komunikacijski
oblici.

Iako su mnogi predvidali potpuni nestanak direktne poste s pojavom Interneta i
interaktivnih kanala komunikacije, to se nije dogodilo. Razvoj tehnike je doprineo
da direktna posta oplemeni sadrzaj promotivnog materijala koji se $alje direktnom
postom. Neke kompanije u tu svrhu koriste kompakt diskove koji osim ponude po-
tencijalnom kupcu nude i zabavni sadrzaj kako bi ga potrosac sacuvao, a samim tim
i prihvatio. Tehnicka dostignuca utic¢u i na stvaranje $to preciznije baze podataka o
kupcima i potencijalnim kupcima. Takode, treba imati na umu da direktna posta
omogucava i slanje uzoraka, odnosno fizickih proizvoda, §to ne pruza nijedan drugi
direktni kanal.

Telemarketing predstavlja kori$¢enje telekomunikacione tehnologije u cilju spro-
vodenja marketing aktivnosti. Teorija marketinga poznaje Cetiri vrste telemarketinga:

1. Telefonska prodaja — pozivanje kupaca, preuzimanje narudzbi iz kataloga ili re-
klama;

2. Telefonska pokrivenost — pozivanje kupaca kako bi se odrzavali i negovali odno-

si sa klju¢nim kupcima i posvecivanje paznje zapostavljenim kupcima;

3. Telefonsko istraZivanje — generisanje i kvalifikovanje novih nosilaca radi zaklju-

¢enja prodaje u drugom kanalu prodaje;

4. Usluge kupcu i tehnicka podrska — odgovaranje na pitanja u vezi sa uslugom i

tehnicka pitanja.

Na osnovu toga ko ostvaruje poziv, postoje dve vrste telemarketinga:

1. Izlazni telemarketing — kompanija inicira pozive ka postoje¢im i potencijalnim

kupcima i

2. Ulazni telemarketing — kupci iniciraju pozive ka kompaniji.

Zbog toga $to telemarketing pozivi mogu da budu uznemiravajuci, vlada SAD-a je
usvojila propis na osnovu koga je ustanovljen nacionalni Do-Not-Call registar. Bro-
jevi telefona koji se nalaze u ovoj bazi podataka se ne mogu pozivati radi telefonske
prodaje ili ispitivanja javnog mnjenja. Potreba za ovom bazom podataka je bila velika

narocito zbog rastuceg broja telefonskih prevara. Prema istrazivanju iz 2005. godine
$teta nastala zahvaljujuci tele-prevarama je iznosila 4.000.000 USD.'*
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Marketing zasnovan na bazama podataka predstavlja interaktivni pristup koji
ima tri osnovna cilja:

1. da pruzi informacije ciljanom trzi$nom segmentu,

2. da stimuliSe traznju, i

3. da ostane u bliskoj vezi sa kupcima.

Baza podataka kupaca je organizovana kolekcija sveobuhvatnih teku¢ih podataka
o individualnim postojec¢im ili potencijalnim kupcima, koja je dostupna i upotrebljiva
za potrebe marketinga kao §to su stvaranje prednosti i kvalifikacija, prodaja proizvoda
ili usluga ili odrzavanje odnosa sa kupcima.

Da bi promotivne aktivnosti bile $to uspesnije, potrebno je da kompanija poseduje
bazu podataka o postojec¢im i potencijalnim korisnicima. U mnogim sluc¢ajevima ona
je klju¢ni faktor uspeha kampanje. Koristi koje pruza baza podataka su visestruke.
Podaci o kupcima i njihovim kupovinama se mogu analizirati i precizno odrediti us-
pesnost prodaje. U toku same kampanje je moguce pratiti prodaju. Takode, moze da
se analizira ponasanje kupaca kako bi se §to preciznije odredile ciljne grupe za buducu
prodaju, a to znaci da se proizvodi i usluge nude samo onim kupcima za koje postoji
velika verovatnoca da Ce izvr$iti kupovinu.

Baze podataka mogu da koriste i kada su u pitanju odnosi sa korisnicima. One
su kreirane na nac¢in da mogu registrovari sve zahteve upucene od strane korisnika.
Reklamacije, izjave zadovoljnih korisnika i sl. nude mo¢ne mehanizme za aktivnosti
kao $to su brze ispunjenje zahteva, pracenje narucivanja, pruzanje informacija i drugo.

Iz baze podataka je moguce dobijati periodicni izvestaji o prodaji prema razli¢itim
kriterijima (prodajnoj teritoriji, predstavniku prodaje, promotivnim aktivnostima, itd).
Izvestaji koji se dobijaju na ovaj nacin mogu biti od velike koristi pri donosenju stra-
teskih odluka. Baza podataka treba bude dobro organizovana, azurirana i dostupna.
Podaci za bazu podataka se sakupljaju iz razlicitih izvora i povezuju sa korisnicima.

Li¢na prodaja je veoma specifi¢an element promotivnog miksa preduzeca. Takode,
ona se izdvaja u odnosu na ostale oblike komunikacije. MozZe se re¢i da licna prodaja
predstavlja najskuplji instrument marketing komunikacije jer zahteva ljudske resurse,
novac, neophodno vreme, medutim, ujedno je i najefektivniji. U li¢cnoj prodaji se najbo-
lje moze videti orjentisanost kompanije ka korisniku, a ne na proizvodu, odnosno usluzi.

Proces li¢ne prodaje ¢ini interakcija izmedu kupca, odnosno korisnika i prodavca
ili isporucioca usluge. Na ovaj nacin se uspostavlja neposredna, dvosmerna komunika-
cija izmedu njenih ucesnika. Na strani preduzeca se nalaze prodavci koji su posebno
obuceni jer sama prodaja direktno zavisi od njihovih aktivnosti. Veoma je vazan prvi
kontakt sa potencijalnim kupcem/korisnikom. Potencijalni korisnik formira misljenje
o kompaniji i usluzi ili proizvodu koji ista nudi ve¢ nakon par trenutaka, odnosno
mnogo pre nego $to ih predstavnik kompanije angazovan na poslovima prodaje sam
predstavi. Naime, u poslovnom kontaktu, predstavnik kompanije ne predstavlja sebe
kao pojedinca, ve¢ organizaciju za koju radi, stoga, njegovo drzanje tela, izraz lica,
kontakt ocima, gestikulacija i stisak ruke uti¢u na oblikovanje misljenja o organizaciji
za koju radi i o proizvodu ili usluzi koju pruzaju.




Drzanje tela, kontakt o¢ima, gestikulacija, na¢in rukovanja predstavljaju neverbal-
nu komunikaciju, odnosno, “govor tela“. Neverbalna komunikacija ima veliki znacaj

koji se moze i procentualno vrednovati:

7% verbalno (re¢ima),
38% vokalno (jacina, brzina itd.),

55% pokreti tjela (izraz lica, gestikulacija, itd.).

Li¢na prodaja je veoma znacajna u marketing komunikacijama, narocito kada je u pi-
tanju profesionalna prodaja, npr. razni tehnicki proizvodi, proizvodi visoke vrednosti i sl.

Postoje brojne prednosti licne prodaje:

1.

Uspostavljanje dvosmerne komunikacije — licna prodaja predstavlja komuni-
kaciju kupca/korisnika i prodavca/davaoca usluge. Prodavac predstavlja proi-
zvod/uslugu koju prodaje kupcu. Kupac istovremeno moze da postavlja pitanja
u vezi sa samim proizvodom, npr. na¢inom kori$¢enja proizvoda, dodatnim
uslugama i sl. Na ovaj nac¢in prodavac dobija povratnu informaciju od kupca o
tome kako je kupac primio poruku.

Fleksibilnost — dvosmerna komunikacija omogucava prodavcu da prilagodi
svoju prezentaciju proizvoda, odnosno usluge kupcu. Naime, zavisno od kup-
¢evih potreba i interesovanja, prodavac prilagodava prezentaciju proizvoda.

Efikasnost - li¢na prodaja omogucava visok koeficijent efikasnosti. Odnos po-
stignutih rezultata i ukupnih prodajnih napora jednog prodavca predstavlja ko-
eficijent efikasnosti li¢ne prodaje.'®

Pruza veliki broj informacija kako prodavcu, tako i kupcu - s obzirom da li¢na
prodaja predstavlja dvosmernu i aktivnu komunikaciju kupca i prodavca, vest
prodavac moze da sazna veliki broj informacija od kupca koje koriste preduze-
¢u. Takode, s kupcevog aspekta, licna prodaja kao vid komuniciranja omoguca-
va najbolju informisanost.

Uspostavljanje dugorocnih odnosa sa kupcima - licna komunikacija omogucava
uspostavljanje prisnijeg odnosa izmedu kupca i prodavca. U nekim slucajevima
je potrebno da se kupac i prodavac sastanu vise puta pre nego sto dode do ku-
povine. Njihov odnos trebao bi da se zasniva na poverenju.

Medutim, pored prethodno navedenih prednosti licne prodaje, ovaj oblik marke-
tinSkog komuniciranja ima i odreden broj nedostataka od kojih su najvazniji:

1.

Visoki troskovi — licna prodaja zahteva velika nov¢ana ulaganja. Preduzece,
najcesce, ima veci broj zaposlenih koji se bave licnom prodajom. Osim, pla-
ta zaposlenima, preduzece ima i druge troskove ulaganje u obuku zaposlenih
predstavlja najvecu stavku koja se i pored navedene ¢injenice mora primenjivati
jer od lica angazovanih na prodaji i njihove obucenosti zavisi i sama prodaja.
Zatim, tu su i tro$kovi putovanja, smestaja itd.
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2. Nejedinstvenost poruke — proizilazi iz ¢injenice da su u okviru preduzeca za-
posleni brojni prodavci koji imaju razli¢iti nacin prezentacije i svoje prodajne
tehnike. Ovde posebno dolazi do izrazaja potreba za integracijom marketinskog
komuniciranja usled potrebe da se lica angazovana na prodaji adekvatno infor-
misu o ostalim vidovima komuniciranja sa trziStem i prihvac¢enim sistemom
vrednosti na nivou cele kompanije kako bi se obezbedila standardizovanost po-
ruka koje se $alju kupcima i doslednost u komuniciranju sa trziStem.

Proces li¢ne prodaje najbolje se moze analizirati pomocu sagledavanja uloga
osnovnih elemenata procesa odnosno prodavaca, kupaca i samog procesa li¢ne proda-
je. Prodavac je osoba koja zapocinje proces li¢ne prodaje. Zaposleno lice na poslovima
prodaje treba da bude dobro obuceno, da uspesno vodi komunikaciju i da kroz komu-
nikaciju otkrije potrebe i Zelje konkretnog kupca. Smatra se da je prodavac odgovoran
za (ne)uspesnost komunikacije. Kupac/korisnik je osoba koja ima potrebu ili problem
koji zeli da resi kori§¢enjem proizvoda ili usluge. Takode, kupac ima odredene zahteve
koje proizvod mora da ispunjava. Dobar prodavac treba da otkrije koji su to zahtevi i
da svoju prezentaciju usmeri ka osobinama proizvoda, odnosno usluge koji zadovo-
ljavaju kupceve zahteve.

Pojava Internet marketinga veZe se za nastanak Interneta koji je zapanjujuce brzo
stekao popularnost. Naime, da bi dostigao 50 milionitog korisnika, Internetu je bilo
potrebno svega 5 godina, dok je za isti broj korisnika, radiju bilo potrebno 38 godina,
televiziji 13, a kablovskoj televiziji 10 godina.

Broj Internet pretplatnika u Srbiji u 2012. godini prema podacima RATEL-a izno-
sio je 5.038.000, dok je iste godine bilo 2,4 mlrd. korisnika interneta u svetu. Prema
istim podacima, najveci broj korisnika je registrovan u Aziji ¢ak 1,1 mlrd. i to najvise
u Kini ¢ak 519 miliona.'®

Marketari su veoma brzo uvideli moguc¢nosti koje pruzaju Internet i njegovi servisi
pa se moze konstatovati da Internet predstavlja i najvise koriséen interaktivni medij jer
danas gotovo da ne postoji kompanija koja ne koristi neki od servisa Interneta u svrhu
poboljsanja prodaje svojih proizvoda i stvaranja dugoro¢nih odnosa sa kupcima. In-
ternet je neiscrpan izvor informacija i mogucnosti za sve koji se bave nekim poslom
te se mozZe sa pravom ocekivati da popularnost marketinga na Internetu moze samo
da raste. Marketinske mogucnosti su ogromne. Internet pruza daleko veéu interak-
ciju sa korisnicima u odnosu na ostale kanale komunikacije uz personalizaciju svakog
kupca. Takode, u kratkom vremenskom roku kompanija moze da dopre do velikog
broja postojecih i potencijalnih kupaca bez obzira gde se oni nalaze. Moze se navesti
jos jedna karakterisitka Internet marketinga, a to je merljivost, §to znaci da su efekti
marketing kampanja na Internetu mogu pratiti i kvantifikovati.

Elektronska posta je servis Interneta koji je najpoznatiji i najvide koris¢en. Ovaj
servis omogucava primanje i slanje poruka raznovrsnog sadrzaja. Naziv predstavlja
analogiju klasi¢noj posti, gde postansko sanduce cine serveri na kojima se ¢uvaju po-
ruke dok ih korisnik ne procita. Pocetak primene elektronske poste vezuje se za 1972.
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godinu. Naime, Ray Tomlinson je napravio program pri ARPANETU koji je omo-
gucavao korisnicima istog racunara da ostavljaju poruke jedni drugima, a potom je
razvio program koji je omogucavao razmenu poruka izmedu dva ra¢unara. Samo dve
godine od nastanka e-maila, utvrdeno je da ¢ak tri cetvrtine od ukupnog prometa na
mrezi ¢ini elektronska posta. Elektronska posta kao kanal komuniciranja ima brojne
prednosti. U prvom redu, omogucava direktnu komunikaciju sa korisnikom, pruza
mogucnost dvosmerne komunikacije, zatim Zeljene informacije u kratkom vremenskom
roku dospeju do veceg broja korisnika. Pri koris¢enju e-maila treba se imati na umu da
je tanka granica izmedu obavestenja i nezeljene poruke (spam).

Postoje stavovi da e-mail kao dominantni oblik razmjene informacija, postaje
proslost. Navedenoj tvrdnji ide u prilog istrazivanje koje je 2005. godine sproveo Da-
venport:

1. 26% zaposlenih smatra da se e-mail prekomerno koristi u njihovom preduzecu,
2. 21% zaposlenih smatra da je preplavljen elektronskom postom,

3. 15% zaposlenih smatra da e-mail smanjuje njihovu produktivnost,

4

. Preko 70% primljenih e-mailova je spam.

11.2. Promotivni miks

Promotivni miks predstavlja skup sredstava i tehnika masovnog i direktnog komu-
niciranja, pri ¢emu su elementi skupa izabrani na osnovu slede¢ih kriterijuma:

1. Priroda i karakter proizvoda i/ili usluge koji su predmet prodaje,
2. Potrebe kupaca za informacijama,
3. Visine raspolozivih sredstava preduzeca,

4. Aktivnosti konkurencije.

Kada je re¢ o prirodi i karakteru proizvoda i/ili usluge treba istaci da je izbor sred-
stava masovnog ili direktnog komuniciranja direktno povezan sa sustinom koncepta
proizvoda i/ili usluge koji direktno determinisu komunikaciono sredstvo. S tim u vezi,
kod prodaje tehnicke robe npr., gde presudnu ulogu u donosenju odluke predstavlja-
nju podaci o tehni¢kim performansama, preduzeca ce se radije odluciti za koris¢enje
pisanih medija i reklamu u novinama nego na slanje reklamne poruke preko radija.
Sa druge strane, radijo je pogodan mediji za prenos masovnih poruka (namenjenih
celom trzistu) kada se radi o proizvodima i uslugama koje kupci dobro poznaju i kada
im je vazna informacije po kojoj ceni i gde dobro poznati artikal mogu da nadu.

Pored navedenog, konkretnu tehniku i sredstvo masovne i direktne komunikcije
odreduje i potreba kupaca za informacijama. Pri izboru uzimaju¢i u vidu ovaj kriteri-
jum treba uzeti u obzir ko su kupci konkretnog proizvoda i/ili usluge, kakve su njihove
preferencije i navike, kakvu vrstu problema resavaju konzumacijom i ta im je rele-
vantno u donosenju odluke. Tako npr., kompanije koje prodaju proizvode namenjene
starijoj populaciji ¢esto nece izabrati internet kao komunikaciono sredstvo jer se u



Srbiji isti malo koristi od strane najstarijih sugradana. Koristice se sredstva i tehnike
kao i mediji koji su prihvaceno od strane najstarijih i koji najbolje mogu da prenesu
potrebnu poruku npr. televizija u udarnom terminu gledanosti, novine vikendom isl.

Tredi faktor koji determinie izbor odnosi se na budzet. Visina raspolozivih novca-
nih sredstava determiniSe korisc¢enje tehnika i medija putem kojih kompanija komu-
nicira sa celim trzi$tem ili sa odredenim segmentom. Reklama, propaganda i sponzor-
stvo predstavljaju relativno skupe vidove masovne komunikacije nasuprot internetu.
Ovaj kriterijum je znacajan ali ne i najznacajniji jer bi se vodeni logikom redukcije
troskova kompanije uvek odlucivale za jeftinija sredstva komunikacije ukoliko ne
uzmu u obzir i prethodno navedene faktore (potreba kupaca za informacijama i priro-
da i karakteristike proizvoda i/ili usluge).

I na kraju ali ne i po znacaju, aktivnosti konkurencije determinisu koja ¢emo sred-
stva i tehnike koristiti. Cilj je da budemo drugaciji i to u superlativu. Ukoliko koristi-
mo ista sredstva i tehnike masovne i direktne komunikacije cilj je da ih koristimo bolje
i efektivnije. Ukoliko koristimo razlicite, cilj je da i tu ¢injenicu iskoristimo u pravcu
diferenciranja u odnosu na konkurenciju, opet u superlativu u svesti potrosaca.

Jednom definisan promotivni miks sastavljen od izabranih sredstava i tehnika ma-
sovnog i direktnog komuniciranja, zasnovan na prethodno navedenim kriterijumima,
nije konacan i jednom za uvek dat. Promotivni miks je rezultat izabrane strategije
kao nacina realizacije usvojenih ciljeva i menja se iz godine u godinu. Preduzeca kon-
stantno traze ,,dobitnu kombinaciju® instrumenata marketing miksa, pa samim tim i
promocije (promotivnog miksa).



XII - Uputstvo za izradu Plana unapredenja prodagje

U redovnom poslovanju neophodno je kontinuirano realizovati niz aktivnosti
kako bi se postiglo unapredenje poslovnih performansi, odrzala ili poboljsala trzisna
pozicija i povecala prodaja. Aktivnosti se moraju osmisljavati unapred (planirati) pri
¢emu se mora obezbediti usaglasenost sa ve¢ donetim strategijskim odlukama. Kada je
prodaja u pitanju, poseban znacaj imaju planovi unapredenja iste. Metodologija kon-
cipiranja planova zavisi od brojnih faktora poput: grane u kojoj preduzece posluje, faze
zivotnog ciklusa kako preduzeca tako i proizvoda, karakteristika okruzenja u kome
kompanija funkcioniSe, intenziteta konkurencije itd. Uvek kada se planovi prave za
preduzeca koja posluju duzi niz godina, koristi se prilika da se prilikom projektovanja
buducih aktivnosti provere najbitniji aspekti poslovanja poput trzisne orjentisanosti,
usagladenosti poslovnih stratregija, konkurentske pozicije itd. Prethodno navedeno
ima za cilj da konstantno optimizira sve aspekte poslovanja jer se sve apstrahovane
mane i propusti odrazavaju u krajnjoj fazi - prodaji.

Neka za ilustraciju prethodno navedenog posluzi slede¢i primer plana unaprede-
nja prodaje sa komentarima pojedinih oblasti.

I Poslovna orjentacija

1. Interna - proizvodna orjentacija
2. Trzi$na - marketinska orjentacija
3. Ocena trenutne poslovne orjentacije

*Sagledavanje poslovne orjentacije ima za cilj preispitivanje stepena zastupljenosti
trzidne orjentacije preduzeca. Na proveri su proaktivan pristup, otvorenost prema
promenama, zadovoljavanje potreba potrosaca kao sredstvo za ostvarivanje profita i
tretman ulaganja u marketinske aktivnosti kao investicija.

II Okruzenje u kome posluje privredni subjekt

1. Mikrookruzenje (kupci, konklurenti, dobavljaci...)

2. Makrookruzenje (pravna i zakonska regulativa, ekonomski faktori - inflacija i
kurs, fizicke sile i faktori, demografske, kulturne, socijalne...)
*Analiza okruzenja kako internog tako i eksternog ima za cilj obnavljanje i ino-
viranje ve¢ raspolozivih informacija sa trzista u cilju kreiranja validne informacione
osnove za dono$enje odluka.



IIT Trzidna pozicija

1.

Tipologija trzista (finalni i organizacioni kupci...)

2. Segmentacija trzista i kriterijumi realizacije iste

3. Targetiranje trzi$nih segmenata i kriterijumi (dostupnost, profitabilnost, nedo-

voljna pokrivenost i kapitalna intenzivnost ...)

*Sagledavanje trziSne pozicije na ovom nivou ima za cilj proveru izvr§ene segmen-
tacije i odabira postojecih trzi$nih segmenata jer se isti protekom vremena i pod dej-
stvom sila i faktora makro i mikro okruzenja menjaju.

IV Analiza trzi$ne pozicije

1. Strategija pozicioniranja

Marketing informacioni sistem (metode prikupljanaj podataka i istrazivanja,
baze podataka, istrazivanje koncepta i razvoja proizvoda, istrazivanje za potre-
be oglasavanja, istrazivanje za potrebe segmentacije trzista, istrazivanje potreba
kupaca...)

3. SWOT analiza
4. PEST analiza

5. Analiza postojecih strategija elemenata marketing miksa 4P (proizvod, cena,

7.
8.

distribucija i promocija)

Analiza potencijalnih elemenata prosirene ponude - usluga 7P (4P+ljudi, fizi¢-
ka sredina i proces)

Ocena pozicioniranosti u svesti potrosaca — snaga brenda

Analiza efikasnosti i efektivnosti postoje¢eg komunikacionog miksa.

*Ovaj deo je do sada najdetaljniji i najdirektnije se odnosi na samo preduzece, njegov
biznis i nacin realizacije istog. Sagledavaju se $anse, opasnosti, snaga i slabost biznisa.
Sagledava se pozicija u svesti potrosaca i svaki pojedinacni element marketing miksa.

V Preporuke za prevazilazenje postojece situacije

1. Implementacija validne trzi$ne orjentacije

Analiza faktora internog i eksternog okruzenja sa smernicama u cilju izbegava-
nja opasnosti i koris¢enja Sansi

Smernice u cilju poboljsanja trzi$ne pozicije, povecanja trzisnog ucesca i / ili
repozicioniranja

Smernice u cilju implementacije sistema informisanja kao osnove za validno
donosenje poslovnih odluka,

Smernice za odrzavanje i unapredenje postojece trzi$ne pozicije sa ciljem pove-
¢anja trzi$nog uce$¢a na osnovu rezultata SWOP i PEST analize



6. Smernice u cilju izmena postojecih strategija elemenata marketing miksa (cena,
proizvod, distribucija i promocija)

7. Smernice za optimizaciju brenda kompanije i brenda proizvoda

8. Smernice za implementaciju adekvatnih sredstava i tehnika masovne (reklama,
propaganda, publicitet, unapredenje prodaje, sponzorstvo, internet) i direktne
komunikcije (direktni marketing, li¢cna prodaja, internet) na osnovu kriteriju-
ma (budzet, aktivnost konkurencije, potreba kupaca za informacijama, priroda
i karakter proizvoda i usluge).

9. Preporuke za povecanje obima prodaje finalnim kupcima i organizacionim
kupcima.

Na kraju, vazi napomena da se sadrzina i forma plana unapredenja prodaje mogu
i moraju prilagodavati konkretnoj situaciji, statusu preduzeca i prirodi delatnosti kao
po obuhvatu tako i po sadrzini.



Xl - Uputstvo za izradu Marketing plana

Za razliku od plana unapredenja prodaje, marekting plan je sveobuhvatniji i u
svom fokusu ima ne samo prodaju ve¢ sve bitne aspekte poslovanja na koje ukazuju
definicija marketinga i postulati trziSne orjentacije. Ukoliko se pode od toga da se
marketingu moze pristupiti i sa aspekta filozofskog stanovista i sa aspekta poslovne
funkcije, poslovne koncepcije kao i nau¢ne discipline treba ista¢i da se u sustini svega
prethodno navedenog krije ista ideja a to je maksimizacija profita putem zadovolja-
vanja potreba i zahteva potrosaca na nacin koji je bolji od konkurencije i isporuka
vrednost malo iznad ocekivane kako bi se izazvala satisfakcija i lojalnost.

U nastavku, primer marketing plana:

I Uvod (opis proizvoda i usluge i njegova pozicija na trzistu)
II Situaciona analiza

1. Situaciono okruzenje (traznja i trendovi, socijalni i kulturni faktori, demograf-
ske karakteristike, ekonomski i poslovni uslovi, politicki uslovi, zakon i pravna
regulativa)

2. Neutralno okruzenje (finansijsko okruzenje, Vlada, mediji, posebne grupe zain-
teresovane za poslovanje preduzeca..)

3. Konkurencija (opis glavnih konkurenata, njihovih planova, iskustva, know
how...)

4. Unutrasnje okruZzenje (sopstveni proizvod, plan, iskustva, know how, finansije,
resursi, snaga i slabosti)

III Ciljna trzista (opis trzi$nih segmenata i njihov demografski, psihografski, geo-
grafski i bihejvioristicki karakter i profil i veli¢ina.

IV Problemi i $anse (Analiza svih problema i $ansi i jasno definisanje konkurent-
skih prednosti)

V Marketing ciljevi (Definisanje svih marketing ciljeva - obim prodaje i trzi$ni
udeo, i rokova u kojima ih treba realizovati)

VI Marketing strategije (razmatranje razlic¢itih alternativa i izbor odgovarajuce)
VII Marketing taktike (Opis kako ¢e marketing strategija biti primenjena kroz
proizvod, cenu, distribuciju i promociju i druge takticke varijable..., poseban osvrt na

izvodljivost sa aspekta aktivnosti konkurencije i preporuke kako da se izbegnu kon-
kurentske aktivnosti)



VIII Primena i kontrola (finansijski pokazatelji, prelomna tacka rentabilnosti cash
—flow i troskovi...)

IX Zakljuc¢ak (sumiranje prednosti, troskova, profita, i konkurentskih prednosti, kon-
kurentskog plana i procena uspesnosti plana...)

X Prilozi (sve dodatne informacije koje mogu biti relevantne...)

I plan unapredenja prodaje i marketing plan treba da predstavljaju klju¢ne doku-
mente na osnovu kojih preduzece treba da rukovodi aktivnostima realizacije poslovnih
funkcija i posebno prodaje. U pitanju je neophodnost kontinuirane realizacije pomenu-
tih planova kako na godi$njem nivou tako i u srednjem i dugom roku. Doneti i usvojeni
dokumenti nisu imuni na promene. Na protiv, periodi¢na kontrola i preispitivanje izne-
tih ocena i definisanih ciljeva predstavlja neophodnost.
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XIV - zasto je brend vazan za prodaju?

Osnovni marketingki zadatak preduzeca predstavlja isporuka percepirane vredno-
sti kupcima, i to one koja je neznatno veca od ocekivane i superiorna u odnosu na kon-
kurenciju. Preduzec¢a prethodno navedeno postizu brendiranjem proizvoda visokog
kvaliteta i isporukom dodatnih usluga u postprodajnom procesu. Prethodno navede-
no, pored usredsredenosti na postizanje Zeljene satisfakcije kupaca pruza osnovu i za
diferenciranje i bolju kompetitivnu poziciju u odnosu na konkurente.

Brendiran proizvod pruza moguénost kupcima da se identifikuju sa istim, da se
osete pripadnikom grupe odredenog Zivotnog stila, pruZza oseéaj prestiza i luksuza i

time doprinosi boljoj percepciji sebe u svojim o¢ima i u o¢ima drugih.

Brendirani proizvodi isticu se u masi sli¢nih proizvoda, uspostavljaju odnos lojal-
nosti sa svojim kupcima i komuniciraju sa istima na emotivnoj osnovi, gde cena nije
na prvom mestu, pa otuda i spremnost kupaca da plate vise za brend.

Od posebne vaznosti je i to da uspesni brendovi kreiraju potrebe. Naime, poja-
vom na trzi$tu brendirani proizvodi najpoznatijih proizvodaca iz najrazli¢itijih bransi
prouzrokuju zelju kupaca za zadovoljenjem potreba kojih do tada nisu ni bili svesni.
Logic¢na reakcija kupca na to je uvek: ,,ovo moram da imam®. Danasnji brendovi kre-

Proizvodi ve¢ odavno ne ispunjavaju samo svoju funkcionalnu svrhu i nemaju
samo upotrebnu vrednost, oni mnogo govore o kompanijama koje ih stvaraju i ljudi-
ma koji ih koriste, o njihovom nacinu Zivota, kulturnim karakteristikama, verovanji-
ma i vrednostima.

Uspesni proizvodi i robne marke koji uspeju da ostvare emotivnu vezu sa potrosa-
¢ima ispunjavaju jedan od uslova da postanu brend, mo¢no oruzje u rukama stvaraoca
i vlasnika, koje za razliku od oruzane sile koja pot¢injava narode i teritorije, osvaja srce
i emocije ljudi.

Robna marka postaje brend onda kada je potrosaci ocene kao bolju i superiorni-
ju od ostalih prisutnih na trzistu. U interakciji brenda i potro$aca u smislu ostvarene
komunikacije kao osnove za razvoj neophodne emotivne veze, brend svojim identi-
tetom mora iza¢i u susret imidzu ciljanog trzisnog segmenta. Dakle prva faza, prila-
godavanja i uskladivanja sa preferencijama potro$aca nije i ne moze biti krajnji cilj,
ve¢ samo pocetna faza izgradnje odnosa cija se finalizacija materijalizuje u kreiranju
potreba i omogucavanju identifikacije potrosaca sa identitetom brenda kako bi kon-
zument mogao da kori$¢enjem proizvoda stekne osecaj vece vrednosti, pripadnosti
odredenoj grupi, stila Zivota i u krajnjoj liniji sprovede u delo imidz kome teZi.

Na osnovu uspes$no realizovane strategije razvoja brendova kreira se identitet
brenda za ¢iju uspesnu valorizaciju na trzistu kompanija mora adekvatno sprovesti PR
aktivnosti, marketinsku kampanju, promociju proizvoda i uskladivanje i optimizaciju
pratecih usluga.



Ovakav ,step by step® pristup omogucava stvaranje vrednosti brendova kao mer-
ljive veli¢ine uporedive sa lojalno$c¢u kupaca.

Imajudi u vidu da je za nastanak i uspesno pozicioniranje brendova neophodno
uspostaviti emotivnu vezu sa kupcem, posebnu paznju treba pokloniti emocionalnom
pozicioniranju brenda. U tom cilju brendovima se cesto pripisuju ljudske osobine
kako bi se izvrsila svojevrsna “humanizacija” pre svega usled empirijski utvrdenih pra-
vila ponasanja ljudi koji ¢esto opisuju svoje veze sa brendovima kao i veze sa ljudima.

Emocionalno brendiranje je zasnovano na vezama izmedu ljudi pri ¢emu karakter
navedenih veza prevazilazi zadovoljenje materijalnih potreba. U sredistu emocional-
nog brendiranja nalaze se ose¢anja poput:

1. Vezanosti za proizvod,

2. Ponos koji je rezultat osecaja kad na poklon dobijemo omiljeni brend,

3. Prijatno iskustvo u inspirativnom okruZenju u kojem se nalazimo imajuci u
vidu pripadnost grupi koja brend koristi.

Sve prethodno navedeno ima za cilj da kompanija uspesno deluje na ponasanje
potrosaca koje je odredeno nizom faktora i spoljnih uticaja:

Spoljni uticaji mogu se podeliti u dve osnovne grupe i to:
1. Marketinski uticaji (proizvod, cena, mesto, promocija), i

2. Drugi uticaji (privredni, tehnoloski, politi¢ki I kulturni).

Preduzece koje poseduje brend trudi se da ima $to je moguce veéi uticaj na potrosa-
¢aidagadrzi pod kontrolom. I onako ograni¢ene mogucénosti participacije u kreiranju
spoljnih uticaja na potrosa¢a dodano se komplikuju nakon primanja informacije od
strane istog jer u procesu donosenja odluka kupca prevashodni znacaj imaju njegove
karakteristike (navike, osobine, kulturoloske specifi¢nosti, platezna sposlobnost itd.).

Stratesko upravljanje brendovima podrazumeva definisanje ciljeva koji mogu biti
kvalitativni i kvantitativni i strategije koja moze biti usmerena na razvoj jednog snaz-
nog brenda, nezavisnih brendova ili porodice brendova. Na definisanje strategije ima
uticaj i pravna regulativa pored drugih faktora.

Jacina brenda se pokazuje putem slede¢ih pokazatelja koji imaju razli¢it potencijal.
U narednom primeru gradacija po vaznosti i ja¢ini uticaja procentualno je izrazena:

1. Trzisno ucesce 10%
2. Stabilnost 15%
3. Liderska pozicija 25%
4. Profitni trendovi 10%
5. Podrska 10%
6. Ekspanzija 25%
7. Ekoloski faktori 5%



14.1. Kako su nastali brendovi?

U teoriji je prisutnan veliki broj stavova vezanih za nastanak brenda. Neki autori
vezuju nastanak brendova za praistoriju i vreme u kome su se pojavili pe¢inski crtezi,
pravdajuci svoje pretpostavke najranijom ljudskom potrebom da obeleze svoj zivotni
prostor, svoje alatke i ostale potrebstine, dok drugi nastanak brendova vezuju za peri-
od Egipta i hijeroglifa usled pronadenih grafickih prikaza Zigosanja stoke.

Izvorno, re¢ BREND - vuce korene od stare skandinavske reci ,,brandr® u znacenju
»znak u vatri, Zig“. Americka asocijacija za marketing -AMA definise brend kao ime,
znak, simbol ili dizajn, kao i kombinaciju ovih elemenata, u cilju identifikacije proizvo-
da ili usluga jedne kompanije u odnosu na drugu i ostvarivanja prednosti na trzistu.

Prvi ve¢i iskorak u pravcu brendiranja koji je zabelezen u literaturi odnosi se na
slucaj Paula Revera koji je tokom 18. veka bio kujundzija u Americi. Rever je na svaki
proizvod koji je napravio ugravirao svoje prezime. Prethodno navedeno dovelo je do
uspostavljanja poverenja od strane potrosaca koji su identifikovali robu potpisanu od
strane Rever-a sa proizvodima koji su dobrog i konstantnog kvaliteta.

Tokom 19. i 20.-tog veka reklamne kampanje koje su vodene u cilju promocije
brendova koristile su pseudonauc¢ne izraze i Sablonske forme. Prilikom reklamiranja
konkurencija se nikada nije pominjala, kao informaciona osnova koristila se deklara-
cija proizvoda, dok je sam naziv brenda bio ispisivan velikim slovima sa mnogo belog
prostora.

Kasnih 20-tih godina dvadesetog veka P&G je razvio sistem za upravljanje bren-
dom koji je omogucavao realizaciju specijalnih marketing strategija za svaki brend.
Reklamna kampanja u prvo vreme je vodena za vreme dnevnih radio serijala da bi
se nastavila u kasnijem periodu i na televiziji usled sponzorisanja TV serija od strane
kompanije P&G.

Ostale kompanije — proizvodaci sapuna i deterdZenata pouceni pozitivnim isku-
stvima pomenute kompanije takode su krenule u reklamnu kampanju $to je dovelo do
toga da se TV serije nazovu ,,soap opere ili sapunice®.

Do kraja 40-tih godina razvila se svest da brend nije samo maskota, krilatica ili
slika od$tampana na etiketi ve¢ da bi kompanija u celini mogla da dobije prepoznatljiv
imidz ili ,korporativnu svest®.

Fokus sa analiziranja pojedina¢nih brendova i njihove sustine pomeren je na istra-
zivanje znacaja brendova za potrosace. Istrazivanja su pokazala da i pored toga sto
brojne korporacije proizvode robu, potrosaci kupuju brend.

Tokom 60-tih godina doajen advertajzinga David Ogilvy postavio je nove aspekte
televizijske reklame. Novi trend u reklamiranju u najkra¢em se moze definisati kao
»hrana u pokretu“. To je znacilo da se tokom snimanja spota o hrani kamera uvek
morala nalaziti u pokretu. Drugo pravilo definisano je krilaticom ,,po¢ni sa vatrom*®
$to je uslovljavalo uzbudljiv pocetak spota.



Ogilvy je verovao da potro$aci ne bi uvideli razliku izmedu razlicitih proizvoda da
nije prisutan imidz brenda. Njegova istrazivanja dokumentovana su tvrdnjom da je
brend imidz taj odlucujuci faktor koji opredeljuje kupca za kupovinu proizvoda.

Nakon dekada recesije neki od najvecih proizvodaca na svetu 80-tih godina dva-
desetog veka suocili su se sa naglim sunovratom. Predimenzionirane korporacije koje
su zaposljavale preveliki broj ljudi bile su preopterecene sa vise strana. Gotovo u isto
vreme pojavile su se na svetskoj sceni fabrike i korporacije novog tipa i pristupa koje
su se pokazale kao dostojni rivali tradicionalnim kompanijama.

Prvi predstavnici ovog novog talasa bili su Nike, Microsoft a kasnije i Tommy
Hilfiger i Intel. U fokusu ovih kompanija prioritet u odnosu na proizvodnju imao je
marketing. Isti su zauzeli stav da je proizvodnja robe samo sporedna aktivnost koju

mogu realizovati i proizvodaci po ugovoru, od kojih su mnogi locirani ¢ak i na drugim

kontinentima. Pravi posao mati¢nih kompanija postaje isklju¢ivo marketing.

Ova formula se pokazala kao ekstremno profitabilna. Rezultat je teznja ka $to ma-
njoj imovini i minimalan broj zaposlenih uz proizvodnju najsnaznijih imidza $to je
sve u suprotnosti sa dimenzijama i fokusom do tada najvecih proizvodaca.

Odlucuju¢i momenat dogodio se kada je Filip Moris (Philip Morris) kupio Kraft za
12,6 mlrd $ $to je predstavljalo cenu Sest puta vecu od vrednosti iskazane u bilansima.
U vreme realizacije transakcije razlika u vrednosti pripisana je kupovini samog imena
»Kraft“. Po oceni Wall Street-a kome nije promakla ¢injenica da marketing i zastit-
no ime kompanijama daju vecu vrednost od imovine i njihovog prihoda, reklamna
kampanja predstavlja mnogo vise od obicne strategije, i predstavlja investiciju u ¢vrst
i snazan koncept.

Poslednjih 10-20 godina brend se koristi na samo u cilju pripisivanja osobina kva-
liteta proizvoda ve¢ predstavlja oruzje za budenje emocija kupaca. Ovo predstavlja
poslednju fazu istorijske tranzicije brenda i promenu percepcije kupca sa stanovista
»0vo je bolje“ na ,,ovo sam ja“!

Najcéesce citirana definicija brenda pripada Dejvidu A. Aakeru koju je prihvatila i
americka marketing asocijacija, a koja brend defini$e kao ime, pojam, dizajn, simbol
ili neku drugu karakteristiku koja identifikuje dobro ili uslugu jednog prodavca i razli-
kuje ga od drugih prodavaca.'”’

14.2. Klasifikacija brendova

Brendovi se mogu kategorisati po vrstama, klasama i rodovima. Znacaj kategori-
zacije lezi u tome §to ista moze posluziti za:

1. Donosenje razlicitih strategijskih odluka u cilju ekspanzije (prosirenja) brenda,
2. Za procenu potencijala uvodenja na novo trziste,

3. Zapovlacenje brenda,

187 David Aaker, Building Strong Brands, htpp:www.haas.berkley.edu



4. Zanacin komunikacije brenda sa potrosacima,

5. Zanove investicije u brend,

6. Za stvaranje razli¢ite poslovne saradnje.

Postoje brojne kategorizacije brendova koje se razlikuju po fokusu (subjekt na koji
se odnosi, geografska diverzifikovanost, mogu¢nost dugorocne egzistencije, uloga u
advertajzingu, vrednost brenda, odnos sa ostalim brendovima i kategorija pripadnosti
u odnosu na lojalnost potrosaca i trzisnog udela):

1. Kategorizacija brenda prema subjektu na koji se odnosi ukazuje da se brend

mozZe odnositi na:

>

Organizaciju (Kompanija - Caterpilar; Neprofitna organizacija - crveni
krst; Nevladina organizacija - Modus vivendi; Razne asocijacije — udruzenje
poslodavaca)

Proizvod (Cokolada — Milka; Automobil — Golf; Sampon - head&shoulders)

Uslugu (§i§anje - Toni&Guy Hairdressing; Softwer - Windows; Uplata nov-
ca — Pro credit bank)

Osobu (Fudbal — David Beckam; Reziser — David Lynch; Slikar — Salvador Dali)
Mesto (Ostrvo — Havaji; Planina - Mont Everest; Grad - Rim)

Ideju (Zastita Zivotne sredine, Sigurnost u voznji, Zdrava ishrana)

2. Kategorizacija prema geografskoj diverzifikovanosti pociva na ¢injenici da
brend moze biti prisutan na razli¢itim geografskim segmentima:

>

Lokalni, koji su prisutni na jednom trzisnom segmentu. Ukoliko se njima
pravilno upravlja mogu se prosiriti na druge geografske segmente.

Nacionalni, brendovi zastupljeni su na nivou jedne drzave. Poznavanje
domaceg trzista i specificnih uslova poslovanja na istom predstavlja klju¢
nacionalne diverzifikovanosti brenda. Posebu grupu nacionalnih brendova
¢ine brendovi sa geografskim poreklom kao $to su ruska vodka, indijski ¢aj,
francusko vino itd.

Internacionalni, brendovi prisutni su u vise drzava, vrlo ¢esto susednih, koje
karakteri$u sli¢na kultura i navike potrosaca.

Globalni brendovi poznati su i prisutni svuda u svetu dok su brendovi ,,bez
granica“ kao podgrupa globalnih brendova jako retki i tesko ih je izgraditi.
Oni podrazumevaju velika nov¢ana ulaganja i sposobnost kompanija da na
pojedinim trzi$nim segmentima diferenciraju svoje strategije.

Geografska diversifikovanost ne podleZe pravilu linearne progresije odnosno ,,step
by step“ evolucije od lokalnih preko nacionalnih i internacionalnih do globalnih. Neki
brendovi odmah po uvodenju postali su globalni. Najbolji primer za prethodno na-
vedeno predstavlja ,,Yahoo.com® ili ,,Amazon.com®. Primer brendova koji su odmah
postali globalni je i brend ,,Ariel“ koga je lansirao P&G specijalno za Evropsko trziste.



3. Kategorizacija brenda prema Zivotnom ciklusu uvedena je od strane autora
Dana Hermana koji je podelio brendove u dve osnovne grupe, kratkoroc¢ne i
dugoroc¢ne. '™
»  Kratkorocni brendovi planirani su da postoje jedan odredeni period na trzi-

$tu prema projektovanom zivotnom ciklusu posle ¢ega se povlace, dok

» Dugoroéni brendovi imaju dugoro¢nu projekciju postojanja.

Empirijski je utvrdeno da proizvodi na trzistu imaju sve kraci zivotni ciklus. Po
rezultatima istrazivanja advertajzing agencije Leo Burnett koje je trajalo 2 godine na
Americkom trzistu ispitano je 28.000 domacinastava u vezi sa 1.251 brendom, doslo
se do rezultata koji pokazuju da 60% brendova gubi svoj udeo na trzistu dok samo
15% uziva lojalnost svojih potrosaca. Istrazivanja koja je sam autor obavio u Izraelu
ukazuju na to da potrosaci vole da probaju nove proizvode kako ne bi imali osecaj da
nesto propustaju.

Postoje brojni razlozi uvodenja kratkoro¢nih brendova, pocevsi od testiranja po-
tencijala novog proizvoda ili novog koncepta usluge do mogu¢nosti tehnoloskih pro-
mena i razvoja novih proizvoda.

4. Kategorizacija brenda prema ulozi u advertajzingu uvedena je od strane au-
tora Langmaida i Gordona 1988. Godine koji su razvrstali brendove na 9 osnov-
nih kategorija u zavisnosti od njihove uloge u advertajzingu. '¥

> Jednostavna vrebalna asocijacija — Schweppes,

> Jednostavna auralna asocijacija — Martini melodija,

»  Jednostavna vizuelna asocijacija — Crno beli Guinness,

»  Brending izumi (naprave) — Nescafe Solja,

> Brending simbol - Dulux dog,

> Brending analogija — Poznate li¢nosti,

»  Brending metafora — Australianess,
»  Brend ton — Dunbhill,
> Strukturalni brend — Silk Cut.

Brendovi su razvrstani od najjednostavnijeg do najkompleksnijeg. Brend manad-
zment bira na koji nacin brend komunicira sa ciljnom grupom i u zavisnosti od toga
svrstava isti u neku od 9 prethodno navedenih osnovnih kategorija.

5. Kategorizacija brenda prema vrednosti lezi u ¢injenici da dugoro¢na ulaga-
nja u brend rezultiraju povecanjem ukupne vrednosti preduzeca. Najocigledniji
primer prethodno navedenom je kompanija Coca Cola ¢ija vrednost brenda
iznosi 93% u odnosu na ostala ukupna obrtna sredstva.

188 Dan Herman Phd, Short-term brands revolutionize brending, www.brandchannel.com, November,
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6. Kategorizacija brenda prema sukobu interesa, tj. nacinu na koji im se suko-
bljavaju interesi:
»  Konkurenti, mogu biti direktni (BMW i Mercedes) i indirektni (Evian i He-
ineken),

> Saveznici, mogu biti prirodni (Yahoo shoping i Fedex) i strateski koji medu-
sobnim povezivanjem smanjuju troskove istrazivanja, razmenjuju tehnolos-
ki know-how (Fujitsu-Siemens),

»  Nekonkurenti, namenjeni razli¢itim ciljnim grupama i zadovoljavaju razlic¢i-
te potrebe kao na primer gume Michelin i farmerke Levis.

7. Kategorizacija brenda prema lojalnosti (emocijama) potrosaca u odnosu na
trzi$ni udeo:'”

> Brend u nisi (the bank of New York, KIA, Uline) — mali trzi$ni udeo i raci-
onalne asocijacije,

> Masovni brend (Wal-Mart, Toyota) — veliki trzisni udeo i racionalne asoci-
jacije,
> Kulturni brend (Krispy Kreme) — mali trzi$ni udeo i emocionalne asocijacije,

»  Brend ikona (Nike, Budweiser, Coca-Cola) - veliki trzi$ni udeo i emocional-
ne asocijacije.

Prethodnoo navedenu kategorizaciju stvorila je konsultantska firma Harvest
Communications LLC iz Njujorka po ¢ijem misljenju brendovi predstavljaju instru-
mente kulture u savremenom svetu.

Krajnji cilj brenda je da postane ,,ikona“ tj. da umesto racionalnog postane emoci-
onalan i da umesto asocijacije sa koristima nudi konzumentima asocijacije na iskustvo

i osecanja. ,Tajna marketinga leZi u sposobnosti razumevanja onoga $to pokrece
potrosace i prevodenja istog u konkurentski superiorne proizvode i usluge®."”!

14.3 Kako uspesno brendirati?

Brendovi shvaceni kao uspesni proizvodi koji su svojim referencama i sustinom
zasluzili da ih tako tretiramo podlozni su promenama u svakom smislu, od konfek-
cijskih do sustinskih i radikalnih. Prvi i najoc¢igledniji aspekt promena koji se najlakse
zapaza predstavlja vizuelni identitet, odnosno forma kojom su sustinske promene iz-
vr$ene u cilju izlaZenja u susret preferencijama targetiranog trzista.

Od svih elemenata vizuelnog identiteta logu kompanije se oduvek pristupalo sa
adekvatnom paznjom. Logo ili zastitni znak najbolje pokazuje sliku vremena kada
je profilisan i oslikava na¢in odgovora kompanije na prihvacene zahteve trzista a u

190 Lessons from cultural icons, How to create an iconic brand, Harvest Communication, New York,
www.brandchannel.com
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sluc¢aju najuspesnijih pravac i trend formiranja svesti i preferencija potrosaca. Sam

proces kojim kompanije diferenciraju svoju ponudu od konkurencije predstavlja bren-
192

ding.”? Na tr7istu na kome se moze kupiti veliki broj sli¢nih proizvoda najvaznije je
biti drugadiji.

Kreatori brendova moraju stvoriti identitet koji e se razlikovati od konkurencije i
koji ¢e privuci paznju potrosaca i opravdati njihovo poverenje. U postupku brendinga
ucestvuje Citav tim stru¢njaka od kojih najvazniju ulogu imaju marketing menadzeri,
psiholozi i dizajneri.

Marketing menadzeri istrazuju kakav proizvod ili uslugu potrosaci ocekuju, koliki
je moguci udeo na trzistu i kolika bi bila optimalna cena.

Psiholozi putem anketa ili putem razgovora sa fokus grupama zaklju¢uju $ta po-
trosaci misle o konkurenciji, zbog cega preferiraju odredeni brend i koji dizajn oblika
i boja smatraju pravim. Na kraju, graficki dizajneri stvaraju vizuelne elemente brenda.
Ova vizuelna idejna resenja predstavljaju se potrosac¢ima od kojih se trazi da izaberu
koje im se re$enje najvise svida i da $to detaljnije opisu razloge za svoju odluku.

Na osnovu svega prethodno navedenog, brending moze biti definisan kao proces
izbora i spajanja vidljivih i nevidljivih atributa kojim se diferencira proizvod, usluga
ili korporacija na atraktivan, razumljiv i saZet nacin."® Uzimajuéi u obzir prethodno
navedenu definiciju, brending mozZemo definisati i kao kreiranje i menjanje vidljivih -
osnovnih brend elemenata (imena, loga i dizajna) i nevidljivih — antropomorfnih brend
elemenata (licnosti, glasa i poruke) kojima se kompanije, proizvodi i usluge u svesti
potrosaca diferenciraju od konkurentskih.

Od svih osnovnih - vidljivih elemenata po mnogim stru¢njacima ime predstavlja
najvazniji element brenda. Logo predstavlja odredeni znak ili simbol kojim se brend
oznacava dok pod dizajnom najc¢esée podrazumevamo izbor boja, vinjeta i crteza.

Nevidljivi — antropomorfni elementi brenda dobili su naziv po svojoj osobini da
brendovima daju ljudske karakteristike. Stvaranje licnosti brenda neraskidivo je sa
brend identitetom i imidZom.

« Brend identitet je sve ono sto kompanije Zele da stvore na trZistu u svesti potro-
Saca.

« Nasuprot tome brend imidz predstavlja sliku koju potrosaci imaju o brendu. To
znaci da brend imidz predstavlja sadasnje shvatanje potrosaca o brendu a brend
identitet strategijski brend cilj koji kompanija treba da realizuje.

 Brend glas predstavlja nacin na koji se kompanija obraéa potrosacu - agresivno,
lezerno, provokativno i sl., kao i zvuke, tonove, muziku, ljudske glasove koji se
kreiraju u procesu komunikacija najcesée u reklamama.

 Brend poruka (slogan ili memo) predstavlja sve ono Sto brend na razlicite nacine
saopstava potrosacima o sebi pokusavajuci da stvori odredeni odnos sa njima.

192 Jobber, D., Principles and Practice of marketing, The McGrow-Hill Companies, London, 2004.

193 www.brandchanell.com



Jednom stvoreni brend ne ostaje zauvek isti. Brendovi prolaze kroz razlicite faze
svog imidza i traganja za identitetom kao i onoga §to Zeli da kaze ljudima. Takode
su moguce promene loga i dizajna $to predstavlja proces repozicioniranja brenda sa
ciljem da se ostvari zeljena pozicija na trzistu.

Ponekad kompanije odluce da je potrebno izmeniti sve elemente ukljucujudi i ime.
Ovakav strategijski potez zove se rebranding.

Upravljanje brendom predstavlja proces sacinjen od 4 osnovne faze:

1. Analiza postojeceg stanja,

2. Planiranje,

3. Realizacija, i

4. Kontrola.

Prethodno navedene aktivnosti imaju za cilj dostizanje i o¢uvanje Zeljene pozici-
je u o¢ima potrosaca. P&G je prvi poceo da primenjuje ovaj postupak 30-tih godina
proslog veka. Moderni aspekti i pristupi upravljanju brendom zanemaruju polaznu
osnovu koja predstavlja odredivanje marketing miksa za odredeni proizvod. Razlog za
prethodno navedeno je $to proizvod postoji na trzistu dok je brend nesto $to postoji u
svesti potrosaca. Usled prethodno navedenog, moderan koncept upravljanja brendom
fokusiran je na istrazivanje stavova i ponasanja potro$aca, na planiranje i komunika-
cije, realizaciju komunikacije i evaluaciju postignutih rezultata.

Upravljanje brendom omogucava:

1. Postizanje jedinstvene konkurentske pozicije na trzistu,
2. Bolje pozicioniranje u svesti potrosaca,

3. Kreiranje imidza organizacije, proizvoda i usluga

4. Razvijanje ponude koja ima posebnu vrednost za kupca.

Cilj upravljanja brendom je da kupci postanu svesni njegovog postojanja, da ih
zainteresuje i podstakne na kupovinu i ostvari njihovu dugoro¢nu lojalnost.

14.3.1. Naziv brenda

Ime brenda moze se sastojati od reci, slova ili brojeva.””* U SAD postoji preko 4,5
miliona registrovanih imena te je u savremenim uslovima poslovanja pravi problem
odrediti adekvatno i moguée ime za proizvod. Cak i u slu¢aju da se kompanija ili
preduzetnik opredele za korisc¢enje svog imena ili prezimena u nazivu brenda isto je
moguce realizovati samo u slucaju da se takav naziv ve¢ nije registrovao npr. Smith
consulting, Collin windows, J.B. and sons, M.S. company itd.

Medutim i pored evidentnog znacaja i neophodne paznje koja se mora pokloniti
izboru adekvatnog imena i u skorijoj proslosti svedoci smo pogresnih izbora koji su
imali negativne efekte na prodaju.
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Naime, General Motors koji je pokusao da plasira automobil pod nazivom Chevy
Nova postigao je veliki neuspeh na trzistu Juzne Amerike gde ,no va“ znaci ,ne ide®.
Na Tajvanu Pepsijev slogan ,,sazivite se sa Pepsi generacijom® u prevodu znaci ,,Pepsi
¢e vase pretke di¢i iz mrtvih“, ' Cak i Coca Cola nije bila postedena ovakvih gresaka
jer je na osnovu pokusaja da prodre na kinesko trziste pokusala da prilagodi svoj naziv
kineskom jeziku pa je na tim osnovama izabrano ime ,,Ke-kou-ke-la“ §to u prevodu
znaci ,zagrizi vostanog punoglavca®. Sledeci pokusaj bio je uspesniji ,,Ko-kou-ko-le“
u nepotpunom prevodu asocira na ,,sreca u ustima®.

Usled prethodno navedenog neke firme su se odlucile da se na razli¢itim trzi-
§tima pojave sa razli¢itim imenima svojih proizvoda. Tako je na primer kompanija
Procter&Gamble za svoj novi $ampon odabrala ime ,,Rejoy“ za Japansko trziste i ime
»Vidal Sassoon za trziste Velike Britanije. Problem razli¢itih naziva istih proizvoda
koji se menjaju u zavisnosti od trzista predstavljaju uvecani troskovi reklame, pako-
vanja i etiketiranja. U cilju redukcije navedenih troskova, kompanije se u poslednje
vreme uglavnom opredeljuju za nazive svojih proizvoda koji su globalno prihvatljivi
i za potrebe kreiranja istih angazuju vrhunske stru¢njake u kreiranju i registraciji.'*®

Imena brendova imaju svoju arhitekturu koja predstavlja na¢in na koji kompani-
ja strukturira i imenuje brendove u svom portfoliju. Postoje tri osnovne vrste brend
arhitekture:"’

1. Monolitna - koristi ime kompanije za svaki proizvod ili uslugu (Gorenje frizi-
deri, Gorenje Sporeti, Gorenje ku¢ni aparati...),

2. Kombinovana - koristi ime proizvoda i/ili usluge u kombinaciji sa imenom
kompanije (Ford Ka, Ford Focus, Ford Mondeo...)

3. Nezavisna — svaki proizvod iz proizvodnog portfolija kompanije u potpunosti
je nezavistan od naziva kompanije (Proizvodac Procter&Gamble u svom proi-
zvodnom portfoliju ima Had&shoulders, Max Factor i Ace...)

Po misljenju brend agencije UnCommon Sence consulting koja pruza usluge po-
drske u osmisljavanju novog brend imena, ime brenda moze pripadati jednoj od 6
navedenih kategorija:

1. Li¢no porodi¢no ime (Heinz, McDonald’s, Ford),

2. Ime mesta (Evian, Monterey pasta, Bavarian motor works - BMW),

3. Akronimi - skracenice punog imena kompanije, proizvoda ili usluge (IBM, Fe-
dEx, XP),

4. Opisna imena koja opisuju poreklo, osobine, vrednosti itd. (Organic Valley,
Made in nature, Die Hard),

5. Preuzete (usvojene reci) — obi¢ne reci upotrebljene na neobican nacin (Apple,
Amazon, Yahoo),

6. Skrojena imena ili potpuno izmisljena imena ili sastavljena iz nejasnog korena
druge reci (Nivea, Google, Sony).
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Brend konsalting agencija Signature Strategies pruza usluge smisljanja novog brend
imena. Po njihovom uverenju ime brenda predstavlja glavnu sponu izmedu potrosaca
i brenda i treba da bude lako za pamcenje, jedinstveno, lako za izgovor, sposobno da
opstane u dugom vremenskom periodu i slobodno za legalno registrovanje.'”® Usvaja-
juci u osnovi prethodno navedenu kategorizaciju imena ova kompanija za konsalting
u oblasti brendova prosiruje prethodno navedenu listu od 6 osnovnih tipova imana sa
slede¢im kategorijama:

1. Alfanumericka imena - sastavljena od brojeva i reci (7-up, 3-in-1 itd.)

2. Saljiva tj. cudna imena - jedinstvena su i neobi¢na i lako privlace paznju (zvake

- Double booble ili kompjuterska igrica Counter strike) ali ih nije preporucljivo

koristiti za proizvode od velikog znacaja za Zivot i bezbednost kupaca jer mogu
asocirati na neozbiljnost i nedovoljan stepen zastite.,

3. Recenica / fraza kao ime - koriste se deskriptivnim metodom koji priblizava
radnje koje su vezane za kori$¢enje proizvoda (Sampon Wash and go)

4. Strana imena — usvajanjem imena stranog porekla kompanija moze sugerisati
istorijsko naslede ili klasu brenda i kompanije. Prilikom ovakvog izbora treba
stvoriti vezu izmedu strane kulture i stavova potrosaca.

5. Sugestivna/simbolicka imena — koriste se da bi iskoristile uticaj jedne reci i dale
pozitivou konotaciju sa kompanijom ili proizvodom (orao, lav). Sugestivna
imena Cesto mogu biti nejasna tako da se njihovo pravo znacenje gubi na trzistu
(Janus, Aegis, itd.) jer su poznata imena ve¢ kori$cena ili u upotrebi $to upucuje
na to da se izbor imena mora vrsiti iz kategorije ne koriS¢enih a samim tim i
manje poznate grupe naziva nepoznate simbolike ¢ime se gube efekti.

6. Proizvoljna imena - ¢iji je najveci znacaj to $to su jedinstvena i §to na taj na-
¢in ostvaruju uticaj na potrosace (Radish, Blue Toth). U izboru ovakvih imena
treba biti oprezan jer u sebi mogu sadrzati elemente cija konotacija moze biti
negativno shvacena od strane kupaca.

Pri izboru imena najpre se susrecemo da dilemom oko izbora slova ¢ija kombina-
cija treba da bude u potpunosti drugacija od ostalih, da bude lako pamtljiva, da se sa
lako¢om prepozna i da se lako izgovara. Ova re¢ mora biti prva u glavama potrosaca

kada pomisle na potrebu koju Zele da zadovolje.

14.3.2. Logo

Logo predstavlja vazan element vizuelnog identiteta koji po svojoj prirodi treba da
bude autenti¢an da privlac¢i paznju i ostavlja jak utisak. Logo treba da bude jednosta-
van i prepoznatljiv u svakoj veli¢ini.

Logo predstavlja tipografski znak (koji se sastoji od imena ispisanog odredenim obli-
kom slova i / ili simbola, crteza, grba, amblema, vinjete i sl.) koji stvara odredene aso-
cijacije, verovanja i ocekivanja potrosaca. Prvilogo koji je postao poznat $irom sveta
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nastao je oko 1.800 - te godine i pripadao je Markusu Samjuelu, odnosno njegovoj
prodavnici skoljki (Shell shop) u Londonu. Ova svetski poznata kompanija u ono vre-
me( 1897. Godine) promenila je svoj naziv u Shell transport and trading company
i preuzela je logo koji je pripadao prodavnici. Danas ova kompanija nosi nasiv The
Royal Dutsh / Shell Group of Companies.'”

Za razliku od imena brenda koje predstavlja element koji se pozicionira u ljudskoj
svesti, logo je element koji se vizuelno primecuje. Vizuelni efekat ima za cilj da identi-
fikuje i diferencira sustinu brenda - ono $to brend predstavlja.

Postoje tri osnovna tipa loga:*"

1. Tekstualni - koji podrazumeva odredeni oblik slova kojim se ispisuje ime kom-
panije, proizvoda, usluge, mesta ili ideje (Microsoft),

2. Graficki - koji moze biti predstavljen u vidu simbola, crteza, amblema, grba,
vinjete itd. (Nike),

3. Kombinovani - koji se sastoji iz tekstualnog i odgovarajuceg grafickog reSenja
(Mercedes Benz i trokraka zvazda).

Dizajnom loga se danas bave brojne specijalizovane kompanije koje angazuju veli-
ki broj dizajnera. Graficki studiji obi¢no nude dva tipa usluge dizajna loga - staticki i
web. Stati¢ki dizajn koristi se za vizit karte, koverte, papire, dokumente, memorandu-
me, fascikle i sl., dok web paket dizajna loga podrazumeva trodimenzionalni logo koji
se koristi na internet stranici kao i za flash animacije. Neizostavan element prilikom
profilisanja loga predstavlja analiza kompanije, proizvoda ili usluge za ¢ije potrebe se
isti kreira. Pored navedenog od velikog je interesa analiza vizuelnog identiteta konku-
renata.

Najznacajniji elementi u dizajniranju loga o kojima se najvise vodi racuna su:

1. Oblik slova koji ¢e se koristiti (font),

2. Izbor oblika loga,

3. Izbor boja, i razliciti formati.

Izbor slova —fonta zancajan je sa dva aspekta i to pre svega u smislu najcesceg ko-
ris¢enja i to SEFIR i KERNING.?"' Sefir predstavlja zaobljavanje i ukrasavanje krajeva
slova kojima izgled teksta postaje prirodniji i pogodniji za ¢itanje, dok kerning pred-
stavlja fiksiranje udaljenosti izmedu slova.

Izbor oblik loga usmeren je na kori$¢enje standardnih geometrijskih oblika i njiho-
vih varijacija (krug, kvadrat, trougao, Sestougao, trapez itd.). U $irokoj upotrebi su i
nestandardni geometrijski oblici u smislu koris¢enja elipsoidnih formi.
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Izbor boja i razlil¢itih formata utice na stvaranje asocijacija kod ljudi.

Narandzasta — tropska atmosfera, raskos, strast, egzotika,
Zuta — intelekt, vera, dobrota, prijateljstvo,

Plava - vernost, poverenje,

Ljubicasta — odanost, jedinstvenost, pravda, istina,

Siva - neutralnost, stabilnost, mudrost,

Bela - svetlo, vazduh, prijateljstvo, mir

Zelena - neutralnost, rast, novac, poniznost, mudrost,
Crna - potiStenost, tajnost, praznina, ocaj

Crvena - strast, opasnost, glad, uzbudenje.

Formati kojima se finalni logo isporucuje klijentima mogu biti:

1. Vektor format - koji predstavlja osnovni format i izraduje se najc¢esce u progra-

mima Corel Draw, Adobe Illustrator i Macromedia Freehand i ima precizne
linije i krive. Skracenice za fajl u ovom formatu su EPS — Encapsulated PostS-
criptum i Al - Native Adobe Illustrator source file format.

Raster format - koji se koristi na web stranicama i za elektronsku reprodukciju,
ali nije pogodan za §tampanje. On se takode naziva BIPMAP ili PIXEL format
jer se sastoji iz reSetke pixela. Kada se ovaj format posmatra sa udaljenosti dobi-
ja se prava boja. Skracenice za ovaj fajl su: GIF - Graphic Interchange Format,
JPEG - Joint Photographic Experts Group, TIF - Tagged Image File Format.

Meta format - predstavlja kombinaciju vektorskog i raster formata koji u sebi

sadrzi obe vrste informacija. Primer skracenice za ovaj format je PDF - Portable
Document Format.

14.3.3. Dizajn

Dizajn predstavlja osnovu vizuelnog korporativnog identiteta koji ima izrazenu
psiholosku komponentu.?”? Cilj dizajna je da potrosaca poveze sa brendom bez obzira
dali je brend subjekt kompanija, zaposleni, proizvod ili usluga. Osnovni cilj dizajna je
da bude dopadljiv i da kod potrosaca probudi osecaj zadovaljstva. Pojedini elementi
dizajna mogu se razli¢ito kombinovati uz uslov da se obezbedi harmonija boja, izgle-
da, stila i funkcionalnosti. Dobar dizajn stvara konkurentsku prednost brenda na tr-
zistu §to je od velikog znacaja za pozicioniranje brenda i njegovu prepoznatljivost i
diferenciranost u odnosu na konkurentske brendove na trzistu.
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Kada govorimo o odnosu dizajna i kompanije najces¢e razmatramo sledece ele-
mente:

1. Enterijer prostorija — koji treba da pruzi vizuelni efekat i funkcionalnost koja za-
visi od namene poslovnog prostora (kancelarije, prodavnica, proizvodna hala,
restoran, galerija itd.)

2. Dizajn razli¢itih dokumenata, materijala i predmeta — podrazumeva dizajnira-
nje vizit karti, racuna, fascikli, memoranduma, faktura, propagandnog materi-
jala i ostalih elemenata koji mogu biti dizajnirani na odredeni nacin u zavisnosti
od poslovne aktivnosti kompanije.

3. Elektronski dizajn - podrazumeva dizajn internet stranice, powerpoint prezen-
tacije i razlic¢itih materijala u word ili pdf formatu.

Kada govorimo o dizajnu zaposlenih imamo pre svega u vidu nacin na koji su isti
odeveni. Postoji nekoliko osnovnih nac¢ina odevanja zaposlenih:

1. Formalno odevanje, koje je karakteristicno za banke, konsultante itd., koje uliva
poverenje i osecaj stabilnosti,

2. Uniformno odevanje, koje koriste ugostitelji, serviseri i prodavci, ¢ije uniforme
kupci mogu da primete i da im se obrate za pomoc¢ ili uslugu.

3. Zastitno odevanje, koje je neophodno radi zastite zaposlenih na njihovim po-
slovima.

4. Neformalno odevanje koje postoji ukoliko se kompanija odluci da ne uvodi pra-
vila u pogledu odevanja sto se obi¢no praktikuje kod zaposlenih koji nemaju
direktan kontakt sa poslovnim partnerima.

Dizajn proizvoda pre svega treba da doprinese odredivanju i povezivanju spoljnih
svojstava proizvoda, a radi izgradivanja licnog stila proizvoda (sklad boja, modna lini-
ja, izgled), sa namerom da privuce $to veci broj potencijalnih kupaca, narocito kupaca
konkurentskih proizvoda. U savremenim uslovima poslovanja dizajn dobija integral-
nu ulogu koja se ne ogranicava isklju¢ivo na dizajn proizvoda ve¢ se reflektuje i na
stil, dizajn pakovanja, dizajn opremanja, dizajn grafike, poruke i izlaganja proizvoda.
Dizajn proizvoda uti¢e na Zivotni vek proizvoda, njegovu efikasnost i dopadljivost.
Dizajn proizvoda ima svoj zivotni ciklus koji zapocinje idejom o proizvodu a nastavlja
se razvojem, konstruisanjem, proizvodnjom, komunikacijom sa trzistem i plasmanom
proizvoda. Evolucija proizvoda odnosno njegovo kontinuirano prilagodavanje potre-
bama trzista prate i promene dizajna pri ¢emu ovaj proces nazivamo redizajn.

Prilikom adekvatnog profilisanja dizajna, tim stru¢njaka mora voditi ra¢una o ka-
rakteristikama tehnoloskog procesa proizvodnje proizvoda, distribucije proizvoda i
obezbediti pogodnost i pouzdanost prilikom korisc¢enja.

Dizajn usluga donekle se razlikuje u odnosu na dizajn proizvoda pre svega usled
neopipljivog karaktera usluge.””® Kupci ¢e se prilikom odluke o konzumaciji proizvo-
da ili usluge voditi prvenstveno traZenjem znakova ili dokaza kvaliteta i sigurnosti.
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Najbolji primer moze se dati analizom brenda banke koja ukoliko Zeli da postigne
sugestivan efekat brze i sigurne usluge mora voditi racuna prvenstveno o:

1. Mestu — centralna pozicija spolja i iznutra konstruisana cistim linijama ¢iji
izgled i stil poslovanja moraju biti brizljivo osmisljeni,

2. Ljudima - koji su formalno obuceni spoljasnjeg izgleda koji sugerise efikasnost,

3. Komunikacionom materijalu — koji ¢e biti vidno dostupan i sugerisati na jedno-
stavnost realizacije potreba,

4. Simbolima - detaljima koji potkrepljuju ocekivanja korisnika usluga.

14.3.4. Licnost brenda

Sa personifikacijom brendova pocelo se u periodu kada su kompanije ukljucile
brojne javne licnosti u promociju svojih brendova. Kori$¢enje poznath ljudi posluzilo
je za pozicioniranje brendova i za privlacenje potrosaca koji se sa njima identifikuju.
Ekonomska teorija poznaje pet osnovnih dimanzija i atributa koji ¢ine okvir licno-
sti brenda:*"

1. Iskrenost - prizeman, porodi¢no orjentisan, staromodan i koristan brend (Hall-
mark cestitke, Kodak, pa ¢ak i Koka Kola). Ovakva veza je sli¢na sa odnosima u
porodici ¢iji se ¢lanovi postuju i vole.

2. Uzbudenje - smeo, mlad, savremen, imaginativan brend (Pepsi Kola).

Kompetentnost - vest, uticajan, kompetentan, pouzdan (Hewlett-packard, Wall

Street Journal). Ovaj aspekt najblizi je osecanju postovanja prema nekoj osobi

na osnovu njenih ostvarenja (profesor, ministar, direktor),

4. Sofisticiranost - pretenciozan, bogat, Sarmantan brend (BMW, Mercedes ili
Lexus). Ova veza je sli¢na saonom koja postoji sa mo¢nim direktorom ili bo-
gatim rodakom.

w

5. Snaga - atletski, ¢vrst, prirodan (Nike, Marlboro).

Li¢nost brenda predstavlja klju¢ni aspekt brend identiteta. Kreiranje li¢nosti bren-
da sa kojom ¢e se ciljna grupa identifikovati od sustinskog je znacaja za odnos potrosa-
¢a sa brendom. Li¢nost brenda obezbeduje jedinstvenu poziciju u mislima potrosaca.

14.3.5. Glas brenda

Glas brenda predstavlja nacin na koji se brend obraca potrosacu. Nakon profilisa-
nja brend identiteta pristupa se odabiru na¢ina komunikacije brenda sa potrosacem.
Nacin na koji brend komunicira sa potro$a¢ima odreduje imid? brenda.

Izbor glasa brenda podrazumeva i izbor odgovarajuceg kreativnog stila kojim ce
brend komunicirati sa potrosacima. Osnovni stilovi koji se koriste u komunikaciji
mogu biti predoceni na slede¢i nacin:**
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1. Situacija iz Zivota, koja prikazuje jednu ili viSe osoba koje koriste proizvod u
normalnom okruzenju (porodica za stolom koja izrazava zadovoljstvo korisce-
njem proizvoda),

2. Stil Zivljenja, naglasava nacin kako se brend uklapa u Zivotni stil potrosaca (do-
brostoje¢i gospodin srednjih godina drzi ¢asu sa Skotskim viskijem u jednoj
ruci dok drugom rukom upravlja jahtom),

3. Fantazija, koja se stvara oko proizvoda najbolje se vidi na primeru parfema
Chanel No.5 ¢ija kampanja glasi ,Podeli fantaziju®.

4. Ugodayj ili imidz, koji se izazivaju oko brenda kao $to je lepota, ljubav ili spokoj-
stvo (Philip Morris, Marlboro)

5. Muzika, koja se Cesto koristi u pozadini u $irokoj je upotrebi (Coca Cola)

6. Simboli licnosti, stvara lik koji personifikuje odredeni brend (Marlboro Man)

7. Tehnicka strucnost, koja pokazuje stru¢nost kompanije, iskustvo i ponos u izra-
di proizvoda (General Motros)

8. Naucni dokaz, predstavlja se putem svojevrsne ankete i nau¢nih dokaza koji
potvrduju da je brend preferiran ili da ostvaruje bolje rezultate od drugih bren-
dova (Prasak za ves, pasta za zube)

9. Potvrdeni dokaz, posebno istice pouzdan, privlacan i strucan izvor koji potvr-
duje odredeni brend (omeksivac za ves izbeljivac)

Izbor glasa brenda je od strategijskog znacaja za pozicioniranje brenda u mislima
potrosaca. On predstavlja instrument kojim se u svim kontaktima sa brendom komu-
nicira sa potro$acima.

14.3.6. Poruka brenda

Poruka brenda neraskidivo je povezana sa glasom brenda. Sa stvaranjem poruke
pocinje se nakon definisanja Zeljene reakcije potrosaca. Poruka treba da privuce pa-
znju, probudi interes potrosaca, da stvori Zelju za kupovinom koja ¢e rezultirati akci-
jom tj. kupovinom.

U novije vreme masovno oglasavanje ne moze da postigne Zeljeni cilj ve¢ se prou-
ka mora profilisati na najprijemciviji na¢in ciljnom trzisnom segmentu. U pitanju je
svojevrsna potraga za apelom koji moze da se bazira na racionalnim, emocionalnim
i moralnim aspektima. Efektivnost same poruke zavisi direktno od njene strukture.

Hovlandovo istrazivanje na univerzitetu Jejl u mnogome je pomoglo u otklanjanju
dilema u smislu povezanosti poruke sa donosenjem odluke, jednostranih nasuprot
dvostranih argumenata i rasporeda prezentacije i istaklo znacaj redosleda u prezenti-
ranju argumenata. Vazno je odluciti da li najjaci argument treba da bude na pocetku
poruke i da na taj nacin izazove paznju ili da se isti koristi u sredini odnosno na kraju
kako bi se urezao u pamcenje.

Format poruke takode mora biti prilagoden svrsi i konceptu. U stampanom oglasu
mora se voditi racuna o naslovu, tekstu i ilustraciji kao i boji, dok se u poruci koja se
prenosi putem radija pazljivo moraju birati reci, kvalitet glasova i tip vokacije.



Ukoliko se poruka prenosi putem televizije moraju se isplanirati svi prethodno
navedeni elementi i uz njih prilagoditi govor tela, gestikulacija, izraz lica, odeca i stav.
Ukoliko se poruka prenosi proizvodom odnosno njegovim pakovanjem mora se obra-
titi duzna paznja boji, obliku, veli¢ini i tekstu.

Na kraju, ali ne i po znacaju, u cilju adekvatnog plasiranja poruke mora se oprede-
liti izvor jer isti mozZe bitno uticati na potrebnu paznju i zeljeni odziv. Oglasivaci cesto
za prethodno navedeno koriste poznate osobe.

14.4. Uticaj brenda na ostale elemente marketing miksa

Klasi¢an marketing miks prilagoden proizvodima sa materijalnom komponentom
sastoji se od Cetiri elementa, i to:

1. Proizvod,
2. Cena,
3. Distribucija i

4. Promocija

Prethodno navedeni elementi predstavljaju »instrumente« sa kojima se preduzece
pojavljuje na trzistu. Svaki od elemenata marekting miksa mora imati svoju definisanu
strategiju tj. definisan nacin ostvarivanja postavljenih ciljeva. Medutim, strategije ce-
sto mogu biti kontradiktorne. Kao ilustraciju prethodno navedene tvrdnje navedimo
moguce strategije namenjene realizaciji postavljenog cilja - povecanje trzisSnog ucesca:

a) Strategija vodstva u troskovima i

b) Strategija diferncijacije.

Prva pomenuta strategija podrazumeva cenovno konkurisanje i usmerava ka re-
dukciji svih troskova kako bi prodajna cena bila §to niza. Medutim, ukoliko u svom
prodajnom portfoliju preduzece ima brendirane proizvode, prethodno navedena al-
ternativa (vodstvo u troskovima u cilju povecanja trzisnog ucesca) predstavlja los iz-
bor. Naime, brend je po definiciji proizvod koji je skuplji u odnosu na sli¢ne proizvo-
de koji nisu brendirani pa bi snizavanjem cene doslo do degradacije brenda u svesti
potrosaca. U vezi sa svim prethodno navedenim, namece se zakljucak da se strategije
za pojedine elemente marketing miksa ne mogu donositi parcijalno ve¢ se elemen-
ti marketing miksa moraju sagledavati u svetlu svih medusobnih veza i uticaja koji
imaju jedan na drugi. Sli¢no je i sa odnosom proizvoda i distribucije. Ukoliko imamo
skup proizvod u prodajnom portfoliju koji je namenjen potros$nji u duzem vremen-
skom periodu (npr. automobil), distribucija ne moze biti intenzivna ve¢ selektivna i/
ili ekskluzivna. Kod odnosa proizvoda i promocije, situacija je sli¢na. Izbor sredstava
promotivnog miksa takode zavise od ostalih elemenata marketing miksa i to: prirode
i karaktera proizvoda, koli¢ine nov¢anih sredstava koja su preduzec¢u na raspolaganju,
aktivnosti konkurencije i potrebe kupaca za informacijama.




Brend je specifican po tome §to je njegova snaga obrnuto srazmerna njegovom op-
segu. Sto vise »$irimo« brend to vise rizikujemo da ¢e se u paleti proizvoda na¢i i oni za

koje ¢e potrosaci vezati negativna iskustva. Na taj nacin moze do¢i do podrivanja po-
zicije brenda u svesti potrosaca. Logi¢na posledica prethodno navedenog je da brend
postaje jaci sa suzavanjem fokusa. S tim u vezi, trebalo bi obezbediti prilikom izbora
imena brenda da isto asocira na jednu re¢ u svesti kupca. Pored izbora adekvatnog
imena, sustina brenda mora imati verodostojnost tj. doslednost u prezentaciji auten-
ticnosti. Kako bi se poslala $to bolja poruka, uobicajena praksa je da se logo dizajnira
tako da ga gledaju oba oka a boje biraju na nacin da se razlikuju od konkurencije. I ako
ne postoji granica u globalnom brendiranju a sama izgradnja brenda traje decenijama,
brendove treba menjati retko i u izvanrednim situacijama. Ovde se mozda najbolje
vidi sloZzenost upravljanja brendovima u okviru marketing miksa. U cilju inovativnosti
i bolje konkurentske pozicije, preduzece konstantno mora da inovira svoju ponudu.
Medutim kako za sam brend nije dobro da trpi konstantne promene, jedini moguci
ishod je da se promenama ne uti¢e na izmenu sustine brenda ve¢ da se unapreduju
samo oni aspekti koji kupci najvise vrednuju i to tako da promene budu u duhu susti-
ne proizvoda kako ne bi doslo do prevelikog odstupanja.

14.5. Uticaj brenda na konkurentnost

Osnovna razlika izmedu pojedina¢nog proizvoda koji poseduje ime/ ili znak ali
nije prepoznatljiv pa samim tim i ne spada u brendove i brendiranog proizvoda lezi u
skupu svih psiholoskih relacija izmedu kupca i proizvoda/usluge i emotivnoj vezi koja
je uspostavljena sa potro$acem.

Proizvod moze postati brend, ali to moze uciniti i preduzece ukoliko obezbedi
konstantan kvalitet koji se identifikuje imenom. Zbog toga se zatita inovativnog
proizvoda/usluge - inovacije robnim/usluznim zigom (pravni aspekt) tj. brendom
(marketinski aspekt) posmatra kao osnovni faktor konkurentnosti - ostvarivanja ko-
risti od inovacije zastitom od imitacije konkurenata.

Ideja ce biti uspesna samo u slucaju uspesne faze komercijalizacije inovacije tj.
plasmana na trzi$tu. Zbog toga jedan od klju¢nih ciljeva inovacija i razvoja novih
proizvoda/usluga/procesa predstavlja povecanje konkurentnosti i profitabilno-
sti (organizacije, grane, nacionalne ekonomije), te uspesan menadzment inovacija
pretpostavlja identifikaciju elemenata koji imaju uticaj na uspesno pozicioniranje ino-
vacije na trzistu. Drugacije reeno, preduzeca uvek treba da teze da se diferenciraju u
odnosu na konkurenciju (to je osnova za pozicioniranje u svesti potrosaca) po onim

aspektima (npr. kvalitet, funkcionalnost itd.) koii se najvise vrednuju od strane potro-

saca. U cilju realizacije prethodno navedenog, inovacije imaju presudni znacaj.

Brend se posmatra kao izuzetno znacajan faktor konkurentnosti inovacije, s ob-
zirom na klju¢ni uticaj koji ovaj oblik intelektualne svojine moze imati na percepciju
kupaca i uspeh inovativnog prozvoda/usluge na trzistu. Brend predstavlja izvor stica-
nja konkurentske prednosti koja se moze posti¢i na dva nacina:



1. Kada su u pitanju proizvodi koji su sli¢ni sa konkurentskim ili kada se radi o
generickim proizvodima (voda) brend predstavlja osnovni izvor difernecijacije.
Brendovi iz pomenute grupe proizvoda prevashodno treba da ostvare vodstvo
u tro$kovima putem ekonomije obima.?*

2. Kada se radi o brendovima koji poseduju odredene specifi¢ne, dodatne vred-
nosti i kvalitet za potrosaca (auto gume Michelin npr.), brend postaje prestiz u
odnosu na konkurente. Prethodno navedeno izaziva vide troskove koji su nemi-
novna posledica ostvarivanja ocekivanja potro$aca ali sve prethodno navedeno
generise veci profit. U poredenju brenda sa dodatim vrednostima i brendova
svrstanih u grupu prose¢nih konkurenata, prvopomenuti imaju ve¢u cenu, vise
troskove ali i veci profit.

Po autoru Filipu Kotleru, vrednost brenda osigurava istom brojne konkurent-

ske prednosti:*”’
1. Kompanija moze imati prednost u_smanjenju marketinskih troskova zbog sve-
snosti i lojalnosti potrosaca brendu,

2. Kompanija ima veéu moguénost izbora u pregovaranju sa distributerima i trgov-
cima na malo,

3. Kompanija moze povecati cenu za razliku od konkurencije jer brend postize
veci kvalitet u odnosu na konkurente,

4. Kompanija lako moZe izvrsiti ekspanziju brenda, jer ime brenda nudi visoku
verodostojnost,

5. Brend nudi kompaniji odbranu protiv Zestoke cenovne konkurencije.

Inovacije i inovacioni procesi pripadaju osnovnim faktorima razvoja i konkurent-
nosti preduzeca, ¢iji se znacaj, specijalno, povecava danas, u vremenu tzv. ekonomije
bazirane na znanju. OECD definie ekonomiju baziranu na znanju kao direktno “za-
visnu od proizvodnje, distribucije i kori§¢enja znanja i informacija™. Ovaj pristup
je evoluirao od 60-tih godina do kraja 20. veka, kada se uticaj znanja pokazuje kao
centralni elemenat nove ekonomije, sa dominacijom informaciono-komunikacionih
tehnologija, kao klju¢ne strateske dimenzije kompetitivne prednosti kroz nove oblike
komunikacija i poslovanja - kao $to je e-poslovanje i koris¢enje Internet-a.

Koncept inovacija i inovativnosti je, u velikoj meri, evoluirao u prethodnoj dece-
niji, zajedno sa izuzetnim razvojem menadzmenta inovacija. Evropska komisija, u
okviru standardnog dokumenta poznatog kao Green Paper on Innovation iz 1995.,
definise_inovaciju kao »unapredenje i povecanje opsega proizvoda i usluga i poveza-
nih trziSta; uspostavljanje novih metoda proizvodnje, nabavke i distribucije; uvodenje

promena u menadzmentu, organizaciji i uslovima rada zaposlenih«.**
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Jedna od najjednostavnijih i najpoznatih definicija inovacije jeste proces pretva-
ranja ideje u prakticnu primenu - realizaciju. Drugim recima, inovacija je i proces
- inovacioni proces (projekat), ali i izlaz - autput inovacionog procesa, §to se moze
predstaviti kao relacija: inovacija = teorijski koncept + tehnicka invencija + komerci-

jalna eksploatacija.*'

Moze se govoriti o razli¢itim oblicima inovacija, u zavisnosti od klasifikacije. Naj-
znacajniji kriterijumi klasifikacije inovacija, od kojih zavisi i jedan od izrazitih atributa
svake inovacije - stepen novine, su priroda inovacije i tip novine. Prema kriterijumu
priroda inovacije, postoje dve Siroke klase inovacija:

1. radikalne (sustinske) inovacije;

2. inkrementalne (evolutivne) inovacije.

Inkrementalne inovacije predstavljaju mala poboljsanja, koja se mogu ilustrovati
kao ,resavanje problema gde je sam cilj jasan i poznat, ali, reSenje predstavlja dolazak
do njega”. Nasuprot tome, rezultat radikalnih inovacija su potpuno novi proizvodi/
usluge/procesi, te se one mogu predstaviti kao procesi u kojima je poznat pravac istra-
zivanja, ali, krajni cilj je nepoznat. Inkrementalne inovacije su najces¢i oblik inovati-
vnosti u mnogim preduzecima, i u proseku se u njih ulaze oko 80% svih investicija u
inovacije firme.

Sintagma intelektualni kapital cesto se koristi kao sinonim za intelektualnu svo-
jinu, intelektualnu imovinu i imovinu znanja. Sa aspekta inovacija i konkurentnosti,
moze se reci da je intelektualni kapital organizacije izuzetno znacajan faktor inova-
tivnosti, te osnov konkurentne prednosti i profitabilnosti. Intelektualni kapital pred-
stavlja bogatstvo znanja tj. prednosti u znanju koje poseduje jedna organizacija. Poz-
nato je da, u firmama visoke tehnologije, intelektualni kapital moze biti ekonomski
znacajniji od fizicke imovine, s obzirom na to da tehnologija, dominantno, obuhvata
precutno znanje koje nije opredmeceno kao fizicka imovina.

Organizacija moZe zastititi gubitak intelektualnog kapitala na osnovu konstan-
tnih inovacija, najé¢esc¢e kroz:

 Kontinuitet inovacija - na osnovu znacajnog inovacionog potencijala u poje-
dinim fazama S-krive inovacija, organizacije mogu pokusavati da osvajaju po-
trebno znanje putem stalnog usavrsavanja;

o Kanibalizaciju proizvoda - organizacija moze unapred prevazi¢i konkurenciju
inovacionom strategijom kreiranja niza generacija superiornih proizvoda koji
kanibalizuju sopstvene proizvode;

 Proizvodnu platforma i porodicu proizvoda - konkurentnost proizvodne platfor-
me omogucuje organizaciji da bude racionalna - imitator bi trebalo da snosi ve-
like troskove i teskoce imitacije, i Cesto nekonkurentnost u ceni i moguénostima;

* Radikalne inovacije - kroz znacajne investicije u istrazivanje i razvoj, organiza-
cija moze da izade sa radikalnom inovacijom baziranom na novoj tehnologiji da
ostvari dominaciju svoga proizvoda.
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Evidentno je da postoji potreba za zastitom intelektualnog kapitala i intelektual-
ne svojine, kako bi organizacija kontrolisala svoje znanje, te zadrzala svoje prednosti.
Generalno, organizacija moze izgubiti svoju intelektualnu svojinu u odnosu na
konkurente na razli¢ite nacine:

1. Imitacija - ozbiljna pretnja bilo kojoj konkurentnoj prednosti, bilo da je bazi-
rana na intelektualnom kapitalu ili nekoj drugoj vrednosti. Ukoliko imitatori
ostvare uspeh, to znaci smanjenje aproprijabilnosti inovacije za inovatora;

2. Zastarelost - konkurenti sami mogu da udu u inovacioni proces i kreiraju su-

periorni proizvod uslugu, koji se uspe$no pozicionira u odnosu na postojeci
proizvod/uslugu date organizacije;

3. Prekrsaj ili krada - konkurenti mogu prekrsajem ili kradom do¢i do znanja tj.
intelektualnog kapitala organizacije.

Klju¢no pravo intelektualne svojine sa aspekta komercijalizacije i konkurentnosti
inovacija pripada domenu znakova razlikovanja - to je zastita Zigom, odnosno, bren-
dom. »Zig je pravo kojim se $tite znaci koji su u privrednom prometu namenjeni za
razlikovanje robe, odnosno, usluga iste ili sli¢ne vrste«. Duzina trajanja ziga je 10 go-
dina, $to se moze neogranic¢eno produzavati, odnosi se na teritoriju, a vlasniku pripa-
daju moralna i imovinska prava (obelezavanje robe/usluge, kao i monopolsko pravo
zabrane drugima da koriste isti ili slican znak).

Pri tome, funkcije Ziga -brenda u savremenom poslovanju mogu se definisati kao:

1. Primarna funkcija - individualizacija robe/usluge koju oznacava. Zigom ozna-
¢ena roba/usluga razlikuje se od druge robe/usluge iste vrste, $to je u interesu
kako proizvodaca, tako i potrosaca;

2. Iz funkcije individualizovane robe sledi i garantna funkcija ziga. Proizvod koji
je oznacen zigom smatra se proizvodom odredenog kvaliteta koji ne mora biti
bude izuzetan ili natprosecan, ali koji mora biti konstantan.

Osnovna podela zigova odnosi se na predmet zastite, te se razlikuju:

1. Robni zigovi (trade marks - TM), koji se stavljaju na robu i njeno pakovanje, sa
ciljem da robu obeleze i izdvoje od druge robe iste vrste;

2. Usluzni Zigovi (service marks - SM), koji su namenjeni razlikovanju usluga u
privrednom prometu. Njima svoje usluge obelezavaju preduzeca koja obavljaju
delatnost u oblasti turizma, osiguranja, bankarstva i dr.

Brend, zapravo, predstavlja mnogo vise od samog imena (koje bi se moglo oznaciti
kao pravni aspekat). On moze predstavljati kombinaciju saznanja o proizvodu i njego-
voj korisnosti, kvalitetu i raspolozivosti. Brend je okruzen asocijacijama, negativnim
ili pozitivnim, vezanim za nacin koris¢enja, postupak koris¢enja ili namenu koris¢enja
proizvoda u odredenim okolnostima. Brend predstavlja simbol i stvara sliku o grupi
ljudi koja mu je poklonila poverenje. Za pojedine uspesne brendove, nekoliko slova
iz imena moze pokrenuti $irok spektar percepcija ($to pokazuju i istrazivanja fokus

grupa).



14.6. Uticaj brenda na vrednost biznisa

Brend moze biti lokalni, regionalni i globalni, kao Coca-Cola. Na osnovu brenda,
gradi se lojalnost kupca prema proizvodu (postoji podatak da su Cetiri do Sest puta veci
troskovi ulaganja u novog kupca nego u zadrzavanje postojeceg), smanjuje se osetlji-
vost kupca na povecanje cene i teZe ga je uveriti u prednosti konkurentskog brenda.
Konac¢no, podaci pokazuju da se na trzi$tu tri do Cetiri puta vise kupuju brendirani u
odnosu na ,no name* proizvode (bez prepoznatljive marke).

Udeo vrednosti Ziga/brenda u vrednosti organizacije moze biti izuzetno veliki, $to
pokazuju i primeri iz sveta: neke procene govore da je blizu 70% vrednosti svetskih

korporacija sadrzano u ovom pravu intelektualne svojine - opet je tipi¢an prim-
er zig tj. brend Coca-Cola (procenjen na vise od 150 milijardi dolara, u odnosu na
opredmecenu vrednost od samo 6 milijardi dolara u 2006).

Pri tome, vrednost brenda se moze kvantitativno utvrditi kroz tri klju¢ne kompo-
nente koje su medusobno zavisne:

1. lojalnost -koliko su kupci lojalni datom brendu;
2. imidZ - percepcija kupaca o brendu;

3. vrednost - da li ¢e kupci uloziti viSe kako bi nabavili proizvod sa datim brendom.

U cilju realnog sagledavanja vrednosti preduzeca neophodno je sagledati nematri-
jalnu komponentu njegove aktive kao $to su raspolozivi humani resursi, znanje, vestine,
procesi, inovativnhe mogucnosti i snaga brenda. Iako nematerijalna imovina nema ade-
i pokreta¢ povecanja trziSne vrednosti preduzeca. Konvencionalni finansijski izvestaji
metodoloski predstavljeni po aktuelnom $ablonu ne obezbeduju dovoljno pravovreme-
nih, ta¢nih, istinitih i relevantnih informacija investitorima koji imaju potrebu da plasi-
raju svoj kapital u propulzivne i lukrativne projekte jer ne daju pravu predstavu o punim
potencijalima nematerijalne imovine kao osnove za stvaranje i povecanje vrednosti.

Trzisna vrednost preduzeca moze se najbolje sagledati analizom njenih kompo-
nenti i to materijalne i nematerijalne aktive. Materijalnu aktivu ¢ine njena fizicka i
finansijska komponenta, dok je nematerijalna aktiva sastavljena od ljudskog, struktur-
nog i relacionog kapitala.

Istrazivanja odnosa trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti najvecih americkih pre-
duzeca sa liste US Standard & Poor’s 500 pokazuju da znacajan deo trziSne vrednosti
kompanija nije obuhvacen finansijskim izvestajima. *'' Prethodno navedena tvrdnja
upucuje na zakljucak da je osnovna razlika u polaznim osnovama u pogledu sagla-
davanja performansi u slucaju trzista proaktivna (gleda unapred) dok je u slucaju fi-
nansijskih izvestaja reaktivna (gleda unazad). Upravo iz prethodno navedenih razloga
raste potreba za merenjem nevidljive — nematerijalne aktive i za njenim adekvatnim
vrednovanjem u finansijskim izvestajima a u cilju §to boljeg sagledavanja doprinosa
nematerijalne aktive stvaranju vrednosti.
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Vrednost brendova u direktnoj je vezi sa programom marketinskih komunikacija
sa okruzenjem. Na vrednost Brenda uticu slede¢i faktori:

1. Svest o brendu,
2. ImidzZ brenda,
3. Reakcija na brend,
4. Povezanost sa brendom.
U cilju razvijanja svesti o brendu najvazniju ulogu ima program marketinskih ko-
munikacija koji ukljucuje:
1. Reklamiranje,
Unapredenje prodaje,
Specijalne dogadaje,
Odnos sa javnosc¢u I publicitet,

Direktnu prodaju i

S

Direktan marketing.

14.7. RaCcunovodstveni aspekti brendiranja

Fundamentalnu osnovu racunovodstvenog tretmana nematerijalne aktive pred-
stavlja odnos izmedu rizika i prinosa. Jedan od najtezih racunovodstvenih problema
koji zahteva adekvatno reSenje kada je u pitanju vrednovanje nematerijalne aktive lezi
u ¢injenici $to je uslov za sagledavanje ,,pro$losti“ (utvrdivanje performansi i ocena
vrednosti nematerijalne aktive) poznavanje buduc¢nosti (sagledavanja odnosno pro-
jektovanje rezultata nastalih ulaganjem u nematerijalnu aktivu). Za razliku od materi-
jalne aktive, kod nematerijalne vrednost moze biti samo potencijalna jer se za detaljno
sagledavanje ista mora valorizovati a ne kapitalizovati. Samim tim otvara se dilema da
li ulaganja u nematerijalnu imovinu treba iskazati u finansijskim izvestajima kao tros-
kove obuhvacene bilansom uspeha ili investicije u bilansu stanja. Po$tujuci princip
opreznosti prilikom sastavljanja finansijskih izvestaja, prethodno navedeno obi¢no se
radi predostroznosti knjizi na trosak pre nego na investiciju. Slede¢i aspekt problema
odnosi se na amortizaciju, jer se vrednost nematerijalne aktive, posebno u slu¢aju zna-
nja i informacija vremenom uvecava a ne smanjuje tj. amortizuje.

Medunarodni racunovodstveni standard 38 pruza mogucnost evidentiranja i obe-
lodanjivanja nematerijalne aktive ukoliko se ista moze identifikovati, kontrolisati, po-
vezati sa buduc¢im korisnicima i ukoliko se troskovi zasebno stecene nematerijalne ak-
tive mogu pouzdano odmeriti.?'? Prilikom sprovodenja merenja nematerijalne aktive
po prethodno navedenim smernicama treba imati u vidu da se nematerijalna aktiva
moze generisati internim i eksternim putem. U sluc¢aju internog sticanja nematerijalne

212 Mouritsen, J., Bukh, PN. and Marr, B. (2004): reporting on intellectual capital: why, what and how?,
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imovine postoji ve¢i problem pouzdanog identifikovanja troskova njenog pribavljanja
i dovodenja u vezu sa buduc¢im koristima. Uslov mogu¢nosti identifikacije kod defini-
sanja nematreijalne aktive u racunovodstvenim standardima omogucava njeno jasno
razlikovanje od goodwill-a. Nematerijalna imovina ispunjava uslov identifikacije po
dva osnova:

1. Uslucaju kada je odvojiva odnosno kada se moze odvojiti od entiteta ili prodati,
preneti li licencirati, iznajmiti ili razmeniti,
2. Kada nastaje po osnovu ugovornih ili zakonskih prava.

Goodwill predstavlja buduce ekonomske koristi koje poti¢u od imovine koja se ne
moze pojedina¢no identifikovati i odvojeno priznati. Za razliku od interno stecenog
Goodwill-a, vrednost Goodwill-a steCenog u poslovnoj transakciji moze se pouzdano
utvrditi. Re¢ju, Goodwill se ne moze pojedina¢no identifikovati jer je njegova vrednost
neodvojiva od samog preduzeca i kao takav ne moze biti predmet samostalne kupo-
vine ili prodaje.

Goodwill se aktivira prilikom valorizacije vrednosti preduzeca na trzistu. Ovaj po-
kazatelj sintetizuje vrednost koja nastaj prilikom kupovine ili u poslovnim transakci-
jama i evidentira se u bilansu. U bilansu stanja preduzeca kupca goodwill predstavlja
posebnu knjigovodstvenu stavku i prema Medunarodnim racunovodstvenim standar-
dima finansijskog izvestavanja 3 (paragraf 55) ne amortizuje se. Umesto amortizaci-
je, sticalac ga testira radi potencijalnog umanjenja jednom godi$nje ili ces¢e ukoliko
dogadaji ili promene okolnosti ukazuju na to da je moglo do¢i do umanjenja vredno-
sti. Nematerijalna imovina sa ograni¢enim korisnim vekom trajanja se amortizuje, a
nematerijalna aktiva koja ima neograniceni vek trajanja ne podleze amortizaciji. Go-
odwill je vise deo vrednovanja u finansijskom izvestavanju prisutnom u industrijskoj
eri kada su se prevashodno materijalni resursi koristili za ostvarivanje konkurentske
prednosti, a nematerijalna imovina kao najznacajniji izvor konkurentske prednosti
pripada informatickoj eri. Sve prethodno navedeno ima za cilj da ukaze na nemoguc-
nost poistovecéivanja nematerijalne imovine tj. intelektualnog kapitala sa Goodwillom.

Problem tretiranja nematerijalne aktive proistice pre svega i iz razlic¢itog nacina
definisanja i kategorisanja ovog pojma. Najsigurniji nac¢in posmatranja i vrednovanja
nematerijalne aktive ukupno i po pojedinim kategorijama predstavlja njen doprinos
realizacije strategije uve¢anja buduce vrednosti. U daljoj fazi sledi analiza znacaja ne-
materijalne aktive za uvecanje vrednosti. Dobar ali ne i jedini pokazatelj potencijala
nematerijalnih ulaganja predstavlja odstupanje trzisne od knjigovodstvene vrednosti
preduzeca. Poseban znacaj u analizi nematerijalnih ulaganja tj. aktive predstavlja ljud-
ski potencijal ¢iju najvazniju komponentu ¢ini znanje. Buduci da strategija predstavlja
najznacajniju plansku odluku preko koje se kori§¢enjem nematerijalne aktive ostva-
ruju merljivi rezultati od posebnog znacaja za analizu predmetnog pojma predstavlja
analiza odnosa strategije i nematerijalne aktive.

Za razliku od materijalne aktive — resursa (zgrade, postrojenja, oprema, sirovine,
finansijska imovina), nematerijalni resursi (znanje, vestine, prisni odnosi sa kupci-
ma, snaga u marketing kanalima, informacioni sistemi, procedure, patenti i svi oblici



intelektualne svojine) nisu jasno vidljivi i mogu¢nost njihovog merenja nije lako spro-
vodljiva. Polazeci od ovog kriterijuma resurse najc¢e$¢e mozemo diferencirati i ozna-
¢iti kao opipljive (eng. Tangible resources) i neopipljive (eng. Intangible resources).
Vaznost nematerijalnih resursa u kojima dominantnu ulogu imaju brendovi sadrzani
u poslovnom portfoliju koji crpe svoju snagu iz nematerijalne sustine lezi u injenici
da se kori§¢enjem nematerijalne aktive stvara mnogo veca vrednost nego kori$¢enjem
materijalnih resursa.

U cilju spoznaje kompleksnosti pojma i njegove Siroke prisutnosti ovom prilikom
navodimo najvaznije sinonime koji se koriste kada je nematerijalna aktiva predmet
razmatranja, pri cemu Kaufman navodi sledec¢e?":

1. Nematerijalna imovina - intangible assets — engl.
Intelektualni kapital - intellectual capital - engl.
Nematerijalni resursi - intangible resources — engl.
Nematerijalni kapital - intangible capital - engl.

Nematerijalne vrednosti - intangible value - engl.

SR

Intelektualna svojina - intellectual property - engl.

Od strane drugih autora nematerijalna imovina se po Stewart-u*'* najbolje definise
kao intelektualni kapital sa¢injen od znanja, informacija intelektualnog vlasnistva i ek-
spertiza koje se mogu koristiti u fubkciji stvaranja vrednosti, dok drugi autor Funk?",
nematerijalnost vezuje za kredibilitet menadzmenta, inovativnost, brend, sposobnost
privlacenja talentovanih pojedinaca, istrazivacko liderstvo, drustvenu odgovornost i
odnos prema okruzenju. Autori Morgenson i Harvi naglasavajuci potencijalne koristi
defini$u nematerijalnu imovinu kao dozvoljeno polaganje prava na buduce koristi.*'®
Po Lev-u jednom od najznacajnijih autora u ovoj oblasti, najvazniji pojavni oblici ne-
materijalne aktive su: znanje i sposobnosti zaposlenih, patenti, know-how, softveri,
prisni odnosi sa kupcima, snaga brenda, unikatni organizacioni dizajn, znanje i kul-
tura.?"’

Medutim, jedan broj autora nematerijalnu imovinu definigu i kvantifikuju kao ra-
zliku izmedu trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti preduzeca. Prethodno navedeno ima
i odredene nedostatke. Najociglednije manjkavosti prethodno navedenog primetne su
u slucaju preduzeca koja nisu kotirana na berzi, odnosno organizovana kao otvore-
na akcionarska drustva ve¢ imaju drugi oblik organizovanja npr. ortacka ili drustva
sa ogranicenom odgovornos¢u. Drugo, prethodno navedenim merenjem moguce je
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utvrditi samo kumulativni iznos, bez mogu¢nosti sagledavanja pojedina¢nih kompo-
nenti nematerijalne aktive i njihovog uticaja na ukupnu vrednost. Tre¢i nedostatak
predstavlja ¢injenica da razlika izmedu trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti kao osnova
za kvantifikovanje intelektualnog kapitala tj. nematerijalne imovine moze biti izazva-
na brojnim faktorima koji ne ulaze u domen nematerijalne aktive. Na primer, ukoliko
su u bilansima preduzeca potcenjene pozicije materijalne aktive prethodno navedeno
¢e se reflektovati na knjigovodstvenu vrednost i cenu akcija odnosno na trzisnu kapi-
talizaciju preduzeca a samim tim imace uticaj i na vrednost materijalne aktive.

U skladu sa prethodno navedenim, jasno se uocava razli¢it tretman i definisanje
nematerijalne imovine od strane veceg broja autora. Problem precizniog definisanja
ima direktan uticaj i na klasifikovanje iste. U jednom pokusaju da se izvrsi jasna kate-
gorizacija, poslo se od kriterijuma da li nematerijalni resursi zavise od ljudskih resursa
ili ne.?"® Nematerijalni resursi koje nije moguce odvojiti od ljudskih resursa predstav-
ljaju upravo ljudski kapital. Preduze¢a poput Amazona i Cisco Systema posebnu pa-
znju poklanjaju zaposljavanju, edukovanju, razvijanju i zadrzavanju talentovane radne
snage. Nematerijalne resurse koje je moguce odvojiti od ljudskih resursa, po ovom au-
toru, ¢ini organizacioni kapital (norme i pravila ponasanja, baza podataka, organizaci-
one rutine, poslovna kultura, itd.), tehnologki kapital (patenti, poslovna tajna, zastitni
znakovi, autorska prava, i prava industrijske svojine) i relacioni kapital koji je povezan
sa trziSnom vrednos$¢u preduzeca. (reputacija, brend, lojalnost kupaca, uspostavljanje
odnosa sa kupcima u dugom roku, komercijalno ime, kanali distribucije i sl.).

Autor Cohen pravi distinkciju izmedu nematerijalnosti koja moze da se identifiku-
je i one koja nema tu sposobnost.?’” Nematerijalna aktiva koja se moze identifikovati
predstavlja intelektualno vlasnistvo (patenti, autorska prava, zatitni znak, poslovne
tajne i pojedine vrste istrazivanja i razvoja). Nematerijalna imovina koja se ne moze
identifikovati odnosi se pre svega na goodwill i ljudski kapital.

Sveiby cija se klasifikacija ¢esto navodi, diferencira nematerijalnu aktiva na:**
1. Kompetentnost zaposlenih,
2. Internu strukturu,

3. Eksternu strukturu.

Kompetentnost zaposlenih se odnosi na njihovu sposobnost koja dolazi do izrazaja
u razli¢itim situacijama pri ¢emu im pomazu njihovo znanje, vestina i obrazovanje.
Interna struktura obuhvata patente, koncepte, modele, procese i tehnologije koje se
razvijaju, sisteme informacione tehnologije, administrativne sisteme i organizacionu
kulturu. Eksterna struktura uklju¢uje povezanost sa kupcima i dobavlja¢ima, brend i
reputaciju preduzeca.
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Sli¢no prethodnom, u teoriji je $iroko prisutna podela nematerijalne imovine tj.

intelektualnog kapitala na ljudski, strukturni i relacioni.”!

Tipovi nematerijalne aktive (intelektualnog kapitala)

NEMATERIJALNA AKTIVA

Ljudski kapital

Strukturni kapital

Relacioni kapital

Znanje i vestine Poslovna kultura Brend

Obucenost Zastitni znak Reputacija
Talentovanost Patenti i softveri QOdnosi sa kupcima
Kreativnost Autorska prava Saradnja sa partnerima
Entuzijazam Interne baze podataka Licence

Sposobnost u¢enja

MenadZment proces

Kanali prodaje

Slika 11. Tipovi nematerijalne aktive (intelektualnog kapitala)

Relacioni kapital je u stvari eksterni kapital koji ukljucuje razlicite stakeholdere
(kupci, dobavljaci, kreditori i investitori. Strukturni kapital obuhvata komponente

interne strukture Sveiby-eve podele (poslovna kultura, zastitni znak, interne baze po-
dataka.td.)

Medunarodni racunovodstveni standard 38 (paragraf 119) rad¢lanjuje namateri-
jalnu imovinu na posebne grupe sa stanovista njihove prirode i karaktera upotrebe**:

Zastitni znakovi,

Impresumi i izdavacki naslovi,
Kompijuterski softveri,
Licence i franSize,

M .

Autorska prava, patenti i druga prava na industrijsku svojinu, usluge i prava u
vezi sa poslovanjem,

6. Recepture, formule, modeli, dizajni i prototipovi, i

7. Nematerijalna imovina u razvoju

Americki odbor za standarde finansijskog racunovodstva (FASB - Financial
Accounting Standards Board - engl.) sugerise sledec¢ih sedam kategorija nematerijalne
imovine koju povezuje sa marketingom, kupcima, umetnickim vrednostima, ugovo-
rima i tehnologijom?*:

1. Inovativni kapital - inovacija proizvoda, usluga i procesa, softveri i patenti,

2. Ljudski kapital - znanje, socijalne kompetencije, baza podataka,

3. Kapital kupca - lista kupaca, satisfakcija, trzisno ucesce, snaga brenda, ugovori

sa kupcima,
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4. Kapital dobavljaca - ekskluzivni ugovori o nabavci retkih resursa,
5. Kapital investitora - uslovi zaduzivanja,

6. Kapital procesa - efikasnost povezanih procesa, efikasnost organizacione struk-
ture, funkcionisanje mreze prodaje, visok nivo kontrole kvaliteta,

7. Kapital lokacije — postojeca infrastruktura, saobracajna povezanost.

Kaplan i Norton nematerijalnu aktivu klasifikuju u sledece tri kategorije:***

1. Ljudski kapital - vestine, obucenost, znanje

2. Informatic¢ki kapital - informacioni sistemi, baze podataka,

3. Organizacioni kapital — poslovna kultura, liderstvo, uskladenost, timski rad.

Sustinu Kaplanove i Nortonove klasifikacije ¢ini tzv. ,,Uskladena lista“ koja je na-
stala kao rezultat potrebe merenja performansi tokom implementacije strategije u
procesu strategijskog upravljanja. Pristup koris¢enjem uskladene liste afirmise znacaj

ne samo finansijskih ve¢ i nefinansijskih merila poslovnog uspeha ali i potrebu da se
mere posledice kori$¢enja nematerijalne aktive na stvaranje vrednosti.

U nastavku, fokus analize usmeri¢emo na sagledavanje prihoda i troskova, merenje
nematerijalne aktive i njenog uticaja na stvaranje vrednosti.

14.7.1 Prihodi i froskovi

Znacaj sagledavanja prihodovnog i tro§kovnog aspekta brendova odnosno nema-
terijalne imovine Sire gledano proporcionalno je rastu¢em znacaju nematerijalne ak-
tive koje je uslovilo nastanak i razvoj razlicitih tehnika merenja i identifikovanja kao i
iskazivanja dobijeniih vrednosti. Medutim, vrednovanje nematerijalne imovine pred-
stavlja komplikovan posao pre svega usled razlika koje postoje porede¢i materijalnu i
nematerijalnu imovinu. U slu¢aju nematerijalne aktive vazi pravilo da najvaznije in-
formacije nisu uvek najpouzdanije kao i da najpouzdanije informacije nisu uvek naj-
vaznije.*” Iskazivanje materijalne i nematerijalne aktive treba da obuhavata:

Materijalna aktiva:

« Evidencija dogadaja,
« Samo proslost,

e Troskovi,

e Monetarni efekti,

+ Periodi¢ni izvestaji,

« Statutarni finansijski izvestaji.
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Procena nematerijalne aktive:

« Evidencija procesa,

o Proslost + buduénost,

e Vrednost,

o Nemonetarni efekti,

o Tekuce izvestavanje,

» Menadzerski izvestaji.

Ono §to je zajednicko razlic¢itim teorijskim pristupima koji definiSu okvire za me-
renje nematerijalne aktive i izveStavanje je da se ulaganja u nematerijalnu aktivu ne
mogu posmatrati isklju¢ivo kao trosak. Vrednovanje nematerijalne aktive ukljucuje
analizu kupaca, eksternih struktura, ljudskih resursa i internih procesa. Efekti ulaga-
nja u nematerijalnu aktivu tesko su sagledivi a posebno je tesko merljiva sinergija koja
nastaje kombinovanjem materijalnih i nematerijalnih resursa pri ¢emu sam karakter
nematerijalne aktive otezava njeno iskazivanje u finansijskim izvestajima. Za autore

Kaplan i Norton, vrednost nematerijalne aktive odredena je njenim doprinosom us-
pehu strategije preduzeca.

Informacije vezane za iskazivanje nematerijalne aktive su od znacaja za:
+ Utvrdivanje performansi poslovanja i pokretaca vrednosti,

« Procenu mogucnosti dalje ekspanzije,

+ Resavanje dileme prodavati ili kupovati,

+ Donosenje odluke o stupanju u strateSke saveze,

» U vezi sa postupcima spajanja i pripajanja, i

« Zasamo izvestavanje.

Najcesce koris¢ene metode za merenje nematerijalne aktive su?:

« Direktan metod,

» Metod trzi$ne kapitalizacije,

« Metod prinosa na ukupna sredstva,

o Uskladena lista,

 Varijante ,scorecard” modela.

Direktan metod pocinje prevashodnim utvrdivanjem pojedinih elemanata koji

¢ine nematerijalnu aktivu i odredivanjem njihovog nov¢anog ekvivalenta. Agregatni
iznos vrednosti ovih komponenti predstavlja vrednost nematerijalne aktive.

Metod trzisne kapitalizacije usmeren je na utvrdivanje razlike izmedu trzisne ka-
pitalizacije preduzeca i knjigovodstvene vrednosti kapitala i na taj nacin odredivanja
vrednosti nematerijalne aktive kao razlike prethodno pomenuta dva elementa.
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TrZisna " ..
. LT . Knjigovodstvena Nematerijalna
Kompanija kapitalizacija Aktiva |Obaveze .
vrednost aktiva
(22.08.2007.)

1 2 3 4 5=(3-4) 6=(2-5)
Intel 141.00 50.29 10.60 39.69 101.31
Microsoft 263.00 63.17 32.07 31.10 231.90
General electric 397.00 738.53 621.51 117.02 279.98
Google 157.00 21.42 1.76 19.66 137.34
Wal-Mart 180.00 155.42 95.51 59.91 120.09
Pfizer 167.00 110.40 42.31 68.09 98.91
general motors 18.00 186.53 190.09 -3.56 21.56
JP Morgan Chase 153.00 1,458.04 | 1,338.83 119.21 33.79
Cisco 182.00 53.24 21.86 31.38 150.62
ExxonMobil 462.00 228.32 111.97 116.35 345.65
Citicorp 237.00 2,220.87 | 2,093.11 127.76 109.24
Merk 109.00 44,18 24.71 19.47 89.53

Comcast 51.00 110.76 68.93 41.83 9.17

Slika 12. Vrednost nematerijalne aktive primenom metoda trzi$ne kapitalizacije
(iznos u mlrd.$)?”

Tabelarni prikaz pokazuje da je u avgustu 2007. godine vrednost nematerijalne
aktive Microsoft-a bila veca za 24% od knjigovodstvene vrednosti General Motors-a.

Metod prinosa na ukupna sredstva (return on Assets - ROA) stavlja u donos
prose¢nu vrednost bruto dobiti sa prose¢nom vredno$¢u materijalne aktive predu-
ze¢a. Dobijeni pokazatelj prinosa na ukupna sredstva se poredi sa istim pokazateljem
koji predstavlja prosek u grani. Ovako dobijena razlika se mnozi sa prose¢nom vred-
nos$¢u materijalne aktive preduzeca da bi se izra¢unala prose¢na godi$nja dobit od ne-
materijalne aktive. Deljenjem ovog iznosa iznad vrednosti prose¢no ostvarene dobiti
u grani sa prose¢nim troskovima kapitala ili kamatnom stopom dobija se procenjena
vrednost nematerijalne aktive ili intelektualnog kapitala.

.. . Bruto ROA ROA ROA Dobit od Cena Nematerijalna
Materijalna aktiva X ; . M . i N
dobit [(preduzece) | (grana) | (razlika) | nematerijalne aktive | kapitala aktiva
1 2 3=(2-1)/100 4 5=3-4 6=1x(5/100) 7 8=6/(7/100)
100,000 20,000 20% 12% 8% 8,000 10% 80,000

Slika 13. Izracunavanje vrednosti nematerijalne aktive metodom prinosa na sredstva
(iznosi u 000)

Uskladena lista (UL) koja se koristi za merenje nematerijalne aktive zapocinje
identifikacijom rezli¢itih komponenti iste ili intelektualnog kapitala. Nematerijalna
aktiva (ukupno i po pojedinim elementima) se posmatra i vrednuje sa aspekta strate-
gije. Osnovni cilj predstavlja merenje doprinosa strategije uvecanju vrednosti. S ob-
zirom da strategiju predstavlja skup hipoteza, potrebno je sagledati brojne uzro¢no
posledi¢ne veze iz razli¢itih perspektiva. Iz perspektive ucenja i rasta vrednuje se do-
prinos razlicitih kategorija nematerijalne aktive (ljudski, organizacioni i informacioni
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kapital) za realizaciju strategije i uvecanja vrednosti. Da bi se primenio ovaj pristup
neophodno je dobro poznavanje nematerijalne aktive kako bi se sagledale performan-
se koje su kriti¢ne za implementaciju strategije. Brojnost razlic¢itih merila koji se mogu
koristiti iz perspektive ucenja i rasta omogucava da se model moze prilagoditi samom
preduzecu.
Varijante ,,scorecard“ modela su:
1. Pracenje nematerijalne aktive (Intangible Assets Monitor) ¢iji je idejni tvorac
Sveiby, i
2. Model navigacije Skandija (The Skandia navigator Model) ¢iji je tvorac $vedska
osiguravajuca korporacija Skandia odnosno kreator Edvunsson.

Prilikom pracenja nematerijalne aktive identifikuju se tri indikatora merenja sa
stanovista promena odnosno rasta i obnove, efikasnosti i stabilnosti. Sustin modela
predstavlja dovodenje u vezu navedenih indikatora sa pojedinim vrstama nemateri-
jalne aktive kao $to je npr. Kompetentnost zaposlenih, interna i eksterna struktura
itd. Ukrs$tanjem ovih elemanata dobija se matri¢na struktura koja se sastoji od 9 polja.

Za razliku od prethodnog, Skandijin model za merenje nematerijalne aktive odli-
kuje velika fleksibilnost i koris¢enje vise od 100 razli¢itih parametara merila. Merila su
grupisana sa stanovista finansijskog, kupéevog, procesnog obnove i razvoja i ljudskog
fokusa. Na primer merila sa stanovista obnove i razvoja su index zadovoljstva zaposle-

nih, ucesce troskova obuke u administrativnim troskovima, prose¢na starost patenta
isl.?8

14.7.2. Imovinski i vrednosni aspekti

Valorizacija pojma brenda dobija na znacaju kao jedna od osnovnih smernica koje
sluze menadzmentu za potrebe sagledavanja postignutih rezultata i ostvarenih perfor-
mansi pored empirijski lako utvrdivih pokazatelja kao $to su povecanje obima prodaje
i trziSnog ucesca ili bolja trzisna pozicija u odnosu na konkurenciju. U situacijama
kada menadZment Zeli da sagleda koliko su bolje trzi$ne performanse i da ih kvantifi-
kuje bilo da se priprema eventualna kupoprodajna trnasakcija brenda ili da se radi o
sagledavanju svrsishodnosti daljih ulaganja u razvoj postojeceg, informacija o vredno-
sti brenda ima prevashodni znacaj.

U teoriji su se do sada iskristalisali razliciti pristupi sagledavanja problematike
procene vrednosti brenda koji su se materijalizovali u razli¢itim metodologijama od
kojih se svaka ralikuje po polaznoj osnovi, $irini obuhvatanja pojma u razmatranju,
informativnom znacaju i zasnovanosti na racunovodstvenim standardima. U cilju sti-
canja sveobuhvatnog uvida, ovom prilikom napominjemo da postoje i misljenja da
nema prave metodologije kojom se moze proceniti vrednost brenda ukoliko procenu
ne prati konkretna kupoprodajna transakcija. Re¢ju, brendu koji se nalazi u vlasnis-
tvu kompanije pripisuje se razlika izmedu knjigovodstvene vrednosti kapitala i na tr-
zistu postignute vrednosti kapitala privrednog subjekta postignute kupoprodajnom
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transakcijom. Ovakav pristup ima svoje utemeljenje u metodologiji koju propisuju
medunarodni racunovodstveni standardi i tretira brend kao intelektualnu svojinu koja
ima svoju vrednost verifikovanu na prethodno pomenut nacin na trzistu i svoje mesto
u bilansu privrednog subjekta na poziciji goodwill. Ovakav pristup poistovecuje brend
sa patentima i licencama i uglavnom nije prihvatljiv trzi$no orjentisanim kompani-
jama koje su viSe zainteresovane za obezbedivanje relevantne osnove za donosenje
daljih odluka vezanih za raspolaganje brendom shvacenog kao najvaznijom stavkom
imovine. Upravo iz prethodno pomenutih razloga teoretic¢ari su veoma pazljivo pristu-
pali problematici procene vrednosti brenda i njegovim ra¢unovodstvenim aspektima i
kao polaznu osnovu prihvatili dva aspekta sagledavanja vrednosti brenda i to**’:

1. Finansijski — u smislu finansijskih pokazatelja vrednosti marke (prihod, ulaga-
nja, predvideni iznos nov¢anih sredstava koji bi interesenti za kupovinu brenda
bili spremni da plate, ulaganja u kreiranje brenda i njegovog identiteta, kapital
i trodkovi investiranog kapitala, i

2. Trzis$ni - u smislu baziranja na stavove i ponasanje kljienata i posrednika koji se
sagledavaju kroz poznatost, asocijacijom, ose¢anjima i ostvareni obim prodaje
brendiranog proizvoda koji govori pre svega o lojalnosti robnoj marki.

Prethodno navedni aspekti nisu striktno razgraniceni ve¢ se nalaze u odnosu
»uzrok® — ,posledica® jer $to je brend poznatiji i bolje prihvacen od strane potrosaca
to je i njihova spremnost da plate viSe da bi dosli u posed tog brenda veca.

U industrijskoj eri osnovu procesa stvaranja vrednsoti predstavljalo je upravlja-
nje materijalnom aktivom, dok u informatickoj eri najveci znacaj dobija upravljanje
nematerijalnom aktivom. Nematerijalna aktiva koju ¢ine ljudski, strukturni, interni
kapital i relacioni kapital predstavlja najproplzivniju komponentu aktive. S tim u vezi,
moZze se izvesti zakljuc¢ak da vrednost preduzeca prevashodno opredeljuje nematerijal-
na aktiva dok materijalna ima sporednu ulogu. Samim tim, investicije u nematerijalnu
aktivu predstavljaju osnovni indikator vitalnosti preduzeca i klju¢ni faktor njegove
konkurentnosti. Odnos trzi$ne vrednosti i knjigovodstvene vrednosti predstavlja me-
rilo zastupljenosti nematerijalne aktive. Prema sprovedenim istrazivanjima, izmedu
jedne polovine i dve trecine trzi$ne vrednosti savremenih preduzeca ¢ini vrednost ne-
materijalne aktive.?" Visok racio trzi$ne i knjigovodstvene vrednsoti preduzeca upu-
¢uje na velika ocekivanja od aktivnosti koje e biti ostvarene u buducnosti i sadasnje
vrednosti novc¢anih tokova koji ¢e se ostvariti po tom osnovu. Odstupanje trzisne od
knjigovodstvene vrednosti upucuje na zakljucak da je preduzece sposobno da generise
mnogo vecu vrednost od one koja je posledica kapitalizacije materijalne imovine. U
preduzecima u kojima je veci relativni znacaj fizickih resursa, manji je racio ,trzi$na/
knjigovodstvena vrednost® i obrnuto. Kod preduzeca koje karakterisu veca ucesca ne-
materijalne aktive na svakih 10$ trzi$ne vrednosti odlazi 1$ materijalne aktive, dok
kod onih najuspesnijih ovaj racio se krece i odnosu 20:1. Npr. kod kompanije SAP u
1999. godini trzi$na vrednost je bila 21,6 puta veca od knjigovodstvene vrednosti. !

229 Kapferer, J-N., Strategic Brand Management, Kogan Page, 2001

230 Lev, B, (2003): Remarks on the Measurement, Valuation and Reporting of Intangible Assets, Economic
Polic< Reciew, Vol. 3, Septemberm str. 17-22.

231 Daum, J. H. (2003): Intangible Assets and value Creation, John Wiely &Sons Ltd., The Atrium.



Jos$ jedno istrazivanje relacija trziSne i knjigovodstvene vrednosti koje je obuhvatilo
3.500 americkih kompanija pokazuje da u 1978. nije postojalo znacajnije odstupanje
pomenuta dva parametra jer je utvrdeno da je 95% trzi$ne vrednosti ¢inila knjigovod-
stvena. Dvadeset godina kasnije, knjigovodstvena vrednost je ¢inila samo 28% trzisne
vrednosti.?** Novija istrazivanja pokazuju da je danas uces¢e nematerijalne aktive iz-
medu 75% i 85% ukupne vrednosti aktive. Npr. 1982. godine evidentirano je povecanje
ucedc¢a nematerijalne aktive u trzi$noj vrednosti americkih kompanija sa liste S&P 500
koje je iznosilo 385 nematerijalne i 625 materijalne, dok je 1992. godine zabelezena
obrnuta proporcija, da bi 1999. godine ucesce nematerijalne iznosilo 84% u odnosu na
materijalnu 16%.7* Sa stanovista vlasnika kapitala prethodno navedeno materijalizo-
valo se u ¢injenici da je 1982. godine od 100$ investiranih u kapital kompanija sa liste
S&P 500 u proseku je u materijalnu aktivu bilo ulozeno 62,3$. Deset godina kasnije,
1992. godine samo 37,9$ od ulozenih 100$ bilo je potroseno na materijalnu aktivu da
bi se 1999. godine ucesc¢e materijalna aktive redukovalo na 16$.

Stvaranje vrednosti kori§¢enjem nematerijalne aktive bazira se na slede¢im prin-
Cipima:

o Koris¢enjem nematerijalna aktive vrednost se stvara indirektno, jer ista ret-
ko direktno utice na finansijske rezultate. Ulaganjem u nematerijalnu aktivu
postizu se finansijski efekti koji direktno zavise od brojnih uzro¢no posledi¢nih
veza. Npr. ulaganjem u obuku zaposlenih koji rade u trgovini na malo unapre-
duje se kvalitet usluga koje povecavaju satisfakciju kupaca pri ¢emu se razvija
osecaj lojalnosti koji na duzi rok povecava prihode i profit.

o Vrednost koja se stvara je kontekstualna jer vrednost nematerijalne aktive
zavisi od njene uskladenosti sa strategijom. Npr. obuka zaposlenih po princi-
pima menadzmenta kvalitetom je celishodnije sprovoditi u preduze¢ima u ko-
jima se koristi genericka strategija najnizih troskova a ne u preduzeéima koja se
oslanjaju na liderske strategije ili strategije inovacije.

+ Vrednost koja se stvara kori$¢enjem nematerijalne aktive je potencijalna,
jer je stvaranje vrednosti pomoc¢u nematerijalne imovine neizvesno. Transfer
nematerijalne u opipljivu vrednost podleze transformaciji kroz interne proce-
se. Npr. ukoliko interni procesi nisu usmereni na stvaranje vrednosti, vrednost
kompetentnosti zaposlenih i cele nematerijalne aktive nece biti realizovana i
bi¢e samo potencijalna.

o Da bi se ostvarila vrednost, nematerijalna aktiva mora biti uskladena i in-
korporirana zajedno sa elementima materijalne aktive, jer vrednost nije sa-
drzana kao takva ni u jednoj komponenti nematerijalne aktive jer ista ne stvara
vrednost samostalno. Vrednost nematerijalne aktive se povecava a samim tim
i kreira jedino u slucaju adekvatnog koriscenja sa ostalim elementima nemate-
rijalne i materijalne aktive. Najveca vrednost se stvara jedino kada je nemate-
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rijalna aktiva i njena upotreba uskladena sa strategijom. Npr. implementacija
nove strategije prodaje moze zahtevati nova znanja o kupcima, dodatnu obuku
zaposlenih u sektoru prodaje, nove baze podataka, nove informacione sisteme,
novu organizacionu strukturu i nove podsticajne sisteme kompenzacija.***

Ljudski kapital predstavlja najznacajniji deo nematerijalne aktive jer obuhvata
znanje i vestine zaposlenih, njihovu obucenost i talenat, ispoljeni entuzijazam i spo-
sobnost ucenja. Tretman ljudskog kapitala — resursa menjao se vremenom. U indu-
strijskoj eri u preduze¢ima je bila prisutna striktna polarizacija i to na deo koji je ¢inila
intelektualna elita odnosno menadzeri i inZenjeri koji su koristili razli¢ite analiticke
procese u cilju usmeravanja i osmisljavanja proizvodnje i upravljanja i druge gru-
pe kombinovane od strane neposredno zaposlenih u proizvodnji i pruzanju usluga.
Osnovni faktor produktivnosti predstavljale su fizicke sposobnosti zaposlenih a ne
umne.?

U informatickoj eri kada su masine u potpunosti automatizovane a svaki zaposleni
ukljucen je direktno u proizvodnju i pruzanje usluga, unapredenje kvaliteta, smanji-
vanje troskova i skra¢ivanje proizvodnog ciklusa. Putem procesa inoviranja i ucenja
unapreduju se postojeci proizvodi i usluge i uvode novi. Bez dodavanja nove vrednosti
nije moguce ostvariti konkurentsku prednost.

Najznacajniju komponentu ljudskog kapitala ¢ini znanje koje predstavlja najvazni-
jiresurs i pravi izvor konkurentske prednosti. Lisabonska povelja predstavlja izraz na-
stojanja Evropske unije da se osnaze ekonomije njenih ¢lanica upravo na bazi znanja.
Brojni su primeri koji dokazuju da na dodatu vrednost i rast drustvenog proizvoda
najvide uti¢e znanje jer se viSe od 50% bruto drustvenog proizvoda bazira na zna-
nju. Intelektualni i informacioni procesi stvaraju najveci deo vrednosti preduzeca koja
posluju u velikim usluznim granama kao $to su izrada softvera, zdravstvena zastita,
komunikacije i obrazovanje koje stvaraju 76% americkog bruto drustvenog proizvo-
da. Materijalni resursi poput zemlje, radne snage i kapitala znacajni su samo u smislu
ogranicenja, dok je njihova sekundarna uloga rezultat toga da se mogu ste¢i lako uko-
liko postoji znanje. Isto tako, industrijska proizvodnja se sve vise bazira na znanju po-
sebno u segmentima razvoja proizvoda, logistike, marketinga i post-prodajnih usluga
a sve manje na sirovini i energiji. Na osnovu prethodno navedenog moze se izvesti
zaklju¢ak da industrijske grane koje su intenzivne u kori$¢enju znanja predstavljaju
okosnicu razvijenih trzi$nih privreda. Ilustrativni prikaz prethodno navedenog dat je
u taksativnom navodenju osnovnih aspekata tranzicionog perioda industrijske ere i
poslovanja zasnovanog na znanju:**
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Usmerenost
Ciljevi
Domen
Budu¢nost
Promena
Uloge

Plan igre
Lider

Mo¢

Izazov

Resursi

Osnovno znanje

Rizik
Pristup

Uloga menadzera

Perspektiva procesa

Usmerenost
Ciljevi
Domen
Budu¢nost
Promena
Uloge

Plan igre
Lider

Mo¢

Izazov

Resursi

Osnovno znanje

Rizik
Pristup

Period industrijskog poslovanja:

- Obrada velike koli¢ine materijala

- Roba i diferencirani proizvod

- Regionalni, lokalni

- Predvidiva, deterministi¢ka

- Periodi¢na, postojana, lako ostvariva

- Linearna povezanost i ishod

- Petogodisnji strategijski planovi

- Sprovodenje strategijskog plana do kraja

- Centralizovano odlucivanje i odgovornost
- Traznja naspram obezbedivanja kapaciteta
- Materijalni i finansijski kapital

- Visokospecijalizovano, pojedina¢ne sposobnosti
- Kretati se brze — izvan kontrole

- Kvalitet, mali troSkovi, cenovni standardi, opadajuci
prinosi

- Optimizacija kvaliteta i produktivnosti

Pojedina¢ni meduuticaji pojedinih faza, linearan tok
informacija

Na znanju bazirano poslovanje:

- Stvaranje i kori$¢enje tehnologije i informacija
- Na znanju i na inovacijama bazirani proizvodi
- Globalni, izvan nacionalni

- Neizvesna, verovatna, moguca

- Ubrzavajuca, znacajna fluktuirajuca

- Nelinearna kompleksna interakcija

- Trogodisnja verovatna scenarija

- Predvidanje i navodenje smernicama

- Distribucija odlucivanja i odgovornosti

- Traznja naspram kapaciteta za promene

- Znanje i intelektualni kapital

- Interdisciplinarno bazirano na brojnim sposobnostima
- Kretati se sporije — izvan zadatih okvira

- Biti prvi, uvecanje prinosa, trzisno povezivanje



Uloga menadzera - Kvalitet, primena ideja, kori$¢enje znanja i sposobnosti

Perspektiva procesa - Potpuna integrisanost, razgranatost, povratna veza
za odgovor

Zahvaljujudi ucenju sticu se nova znanja, odnosno rezultat procesa ucenja pred-
stavlja znanje. Pravi se razlika izmedu eksplicitnog (otvorenog ili opipljivog) i impli-
citnog (skrivenog ili neopipljivog) znanja.

Znanje moze biti kategorisano i prema tipu:

. Deklarativno (znati o),

. Proceduralno (znati kako),

1
2
3. Kauzalno (znati zasto),
4. Uslovno (znati kada), i
5

. Racionalno (znati sa).

Proces ucenja koji je trajan po svom karakteru sastoji se iz tri faze:
1. Sticanje,

2. Deljenje i

3. Koriscenje znanja.

Sposobnost ucenja predstavlja bitnu pretpostavku za iniciranje i sprovodenje pro-
mena jer sa sticanjem znanja iz odredene oblasti otvara se put za eksperimentisanje i
komuniciranje. U smislu znanja i u¢enja kao preduslova za iniciranje promena treba
praviti razliku izmedu ucenja kroz ponavljanje koje je usmereno na odredeni okvir od
ucenja koje je usmereno na iznalazenje kontradiktornosti ¢iji je rezultat ispitivanje i
merenje bazi¢nih pretpostavki i utvrdenog konteksta (generativno ucenje). Koncept
organizacionog ucenja izrazava sposobnost preduzeca da stvara i uvecava i pribavlja
nova znanja i koncepte i da ih uspesno prilagodava svom poslovnom okruzenju. Orga-
nizaciono ucenje predstavlja specificnu vrstu promene i bitan aspekt osposobljenosti
za prilagodavanje promenama u okruzenju. Medutim, postojanje novog znanja kod
zaposlenih nije dovoljan uslov da bi doslo do organizacionog ucenja jer je neophodno
da novo znanje dovede do promene individualnog ponasanja i preduzimanja korek-
tivnih akcija. Organizacionim ucenjem se razvijaju kompetencije koje do tada nisu
postojale, putem kojih se uvecava vrednost ljudskog kapitala i ostvaruje konkurentska
prednost.

Merila performansi predstavljaju indikatore putem kojih se sagledava ispunjavanje
planiranih ciljeva i ostvarivanje definisane strategije. Poseban znacaj imaju merila per-
formansi koja ukazuju na moguénost stvaranja vrednosti ulaganjem u nematerijalnu
aktivu. Merenja iz perspektive ucenja i rasta u konceptu UL obezbeduju da preduzeca
imaju ljudske resurse koji poseduju prava znanja, vestine i obucenost za sprovode-
nje strategije.Od najcesce korid¢enih merila ucenja i rasta znanja najcesce se koriste
sledeci:*’

237 Niven, P. R. (2002): Balanced Scorecard, Step-by-Step: Maximizing Performance and Maintaining
Results, John Wiely & Sons, Inc., New York



+ UCcenje zaposlenih u profesionalnom i poslovhom okruzenju,

 Ulaganje u obuku po kupcu,

» Prose¢no godisnje ulaganje u zaposlene,

« Zastupljenost zaposlenih sa vi$§im obrazovanjem,

« Broj zaposlenih koji su prosli razlicite vrste obuka,

o Odsustvo sa posla,

« Stopa fluktuacije zaposlenih,

o Predlozi zaposlenih,

 Zadovoljstvo zaposlenih,

o Planovi za uc¢e$ée u vlasnistvu,

 Izgubljeno vreme zbog nezgoda na poslu,

« Dodata vrednost po zaposlenom,

+ Indeks motivacije,

« Broj prijava na konkurese za zaposljavanje,

o Zastupljenost razlic¢itih obrazovnih profila,

+ Indeks ovlas¢enja (broj menadzera),

+ Kvalitet radnog okruzenja,

« Rejting interne komunikacije,

o Produktivnost zaposlenih,

 Brojnost ostvarenih lista rezultata,

o Programi unapredenja zdravlja zaposlenih,

+ Broj sati obuke zaposlenih,

+ Racio obuhvacene kompetencije,

 Ostvarenje li¢nih ciljeva.

Jedan od najvaznijih resursa savremenog drustva su informacije. Ljudski kapital
je u tesnoj vezi sa ovim najznacajnijim nematerijalnim elementom. Razmenom infor-
macija i znanja stvaraju se nova znanja. Elementi ljudskog kapitala moraju biti me-
dusobno uslkadeni i u odnosu na druge elemente nematerijalne aktive. Za efikasno
upravljanje ljudskim kapitalom poseban znacaj ima infrastrukturna podrska infor-
matickog kapitala. Pojedini elementi organizacionog kapitala od kojih najve¢i znacaj
imaju kultura i liderstvo poput informatickog kapitala direktno su povezani sa ljdskim
kapitalom. Strategija moze zahtevati promenu kulturnih vrednosti koje nisu samo in-
terno fokusirane (timski rad), ve¢ i eksterno fokusirane (odnos sa kupcima). Uloga
lidera u preduzecu je videstruka. Najznacajniji zadaci lidera su stvaranje vizije, podsti-
canje inovacija i promena, motivacija zaposlenih i timski rad.

Prethodno navedena klasifikacija nematerijalne aktive po Kaplanu i Nortonu (ljud-

ski kapital, informatic¢ki i organizacioni kapital) kao $to je ve¢ ranije istaknuto uradena
je na osnovu koncepta uskladene liste - UL iz perspektive ucenja i rasta. U konceptu



UL poseban znacaj se prodaje nematerijalnoj aktivi jer uvecanje vrednosti u savre-
menim uslovima poslovanja pretpostavlja implementaciju i prethodno formulisanje
novih strategija koje uvazavaju samu prirodu i znacaj nematerijalne aktive. Nemate-
rijalna aktiva dobija vrednost zahvaljuju¢i strategiji. Odnos startegije i nematerijalne
aktive je interaktivan. Zahvaljujudi strategiji nematerijalna aktiva generiSe vrednost,
odnosno strategija omogucava efikasno kori$¢enje nematerijalne aktive. S druge stra-
ne, strategija se formuli$e u skladu sa nematerijalnom aktivom i u funkciji je realizacije
misije preduzeca. Strategije treba da se formulisu tako da se na najbolji nacin iskoriste
resursi, Sto moze pretpostavljati ulaganje u resurse koji su ili nedovoljno ili nisu uopste
zastupljeni u preduzecu. Strategija zato predstavlja najznacajniju plansku odluku pre-
ko koje se koris¢enjem nematerijalne aktive ostvaruju opipljivi rezultati.

Primena logike koncepta UL obezbeduje jasnije sagledavanje uloge nematerijalne
aktive u procesu formulisanja strategije i bolju povezanost faza formulisanja i imple-
mentacije strategije, kao i dinamicnost, a ne staticnost ovih odnosa. Na ovaj nacin de
facto, formulisanje i implementacija strategije postaju dve strane istog novci¢a. Ko-
ris¢enje UL koncepta omogucava stvaranje organizacije koja je posvecena izvrsenju
strategije. Ovo se postiZe uz uvazavanje specifi¢nosti i znac¢aja nematerijalne aktive.
Principi organizacije koja se fokusira na strategiji su:**

o Prevoditi strategiju u operativne ishode. Brzina kojom organizacija ostvaruje
rezultate ukazuje na uspesnost implementirane strategije. Zahtev za uvecanje
vrednosti predstavlja kontekst kojim se opisuje transformacija nematerijalne
aktiveu opipljive rezultate.

o Uskladiti organizaciju sa strategijom. Kako se organizacija sastoji od veceg broja
delova, neophodno je ove delove integrisati na nacin koji ¢e obezbediti sinergi-
ju. Pojedinacne strategije ovih delova moraju biti povezane tako da se obezbedi
unapredenje ukupnih performansi.

o Obezbediti da strategija bude svakodnevni posao zaposlenih. Zaposleni u orga-
nizaciji koja je fokusirana na strategiju moraju biti svesni njenog znacaja i uloge
da bi je mogli sprovoditi. Razlicite vrste obuke su sastavni deo ovog procesa.

o Stvarati uslove gde je bavljenje strategijom kontinuelan posao. Strategija se pove-
zuje sa procesom budzetiranja. Pored operativnog budzetiranja, poseban znacaj
ima strategijski budzet. S obzirom da je procesu strategije imanentno stalno
testiranje razli¢itih hipoteza, strategija se razvija uc¢enjem i adaptiranjem.

o Obezbediti izvrsno liderstvo neophodno za promene. Lideri su ti koji uocava-
ju potrebu za promenom, preispituju bazi¢ne postavke o poslovanju i nac¢inu
funkcionisanja preduzeca, postojece vrednsoti i verovanja. Potreba za prome-
nama mora biti svima ocigledna i podrzana na odgovarajuci nacin.
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Da bi se obezbedila podrska nematerijalne aktive realizaciji strategije neophodno
je razlicite elemente nematerijalne aktive integrisati i medusobno povezati. Specifi¢-
nom kombinacijom pojedinih elemenata nematerijalne aktive ostvaruju se sinergetski
efekti. Isto tako, razliciti elementi nematerijalne aktive su razli¢ito povezani sa strate-
gijom i kroz taj odnos stvaraju sinergiju , tj. generiu dodatu vrednost. Uspesna pre-
duzeca ostvaruju kokurentsku prednost zahvaljujuci tome $to uskladuju i integrisu
svoju nematerijalnu aktivu. Da bi se ostvarila ova uskladenost treba obezbediti odre-
deni nivo svesti o strategiji kod zaposlenih i utvrditi podsticaje. Lideri kreiraju svest o
najznacajnijim strategijskim opredeljenjima. Da bi zaposleni doprinosili ostvarivanju
strategijskih ciljeva moraju biti motivisani kroz odgovaraju¢i sistem kompenzacija.
Preduzeca koja uspesno uskladuju nematerijalnu aktivu sa strategijom podsticu pre-
nosenje vecih ovlas¢enja na zaposlene, inovativnost i preduzimanje rizika jer se na taj
nacin individualno delovanje usmerava ka ostvarivanju visoko postavljenih ciljeva. S
obzirom na to da su strategijske teme stubovi strategije jer predstavljaju kriti¢ne pro-
cese za stvaranje vrednosti, izuzetnu vaznost ima uskladivanje nematerijalne aktive sa
strategijskim temama.

Kaplan i Norton identifikuju tri pristupa koji se mogu koristiti za uskladivanje ne-
materijalne aktive i strategije:**’

« Strategijske grupe srodnih poslova preko kojih se uskladuje ljudski kapital sa
strategijskim temama.

« Strategijski portfolioo informacionih tehnologija preko kojih se uskladuje in-
formaticki kapital sa strategijskim temama.

» Agenda organizacione promene koja integrise i uskladuje organizacioni kapital
u cilju kontinuiranog ucenja i poboljsanja strategijskih tema.

Brojni su dokazi koji pokazuju da je vrednost preduze¢a dominantno opredeljena
nematerijalnom aktivom. U informatickoj eri okosnicu procesa stvaranja vrednosti
¢ini upravljanje nematerijalnom aktivom koja predstavlja najpropulzivniju poziciju
aktive. Razliciti pojavni oblici nematerijalne aktive kao $to su znanje, obucenost, ta-
lentovanost i entuzijazam zaposlenih, patenti, know-how, softveri, baze podataka, pri-
sni odnosi sa kupcima, snaga brenda, unikatni organizacioni dizajn i poslovna kultura
mogu se kategorisati na ljudski, strukturni i relacioni kapital. S obzirom da nemate-
rijalna aktiva opredeljuje potencijal rasta preduzeca i generiSe najveci deo uvecane
vrednosti, investicije u nematerijalnu aktivu predstavljaju osnovni indikator vitaliteta
preduzeca i klju¢ni indikator njegove konkurentnosti. Odnos trzi$ne i knjigovodstve-
ne vrednosti predstavlja dobro merilo zastupljenosti nematerijalne aktive. Visok ra-
cio izmedu trzi$ne vrednsoti i knjigovodstvene vrednosti preduzeca upucuje na velika
ocekivanja od efekata u budu¢nosti koje treba da generie potencijal nematerijalne ak-
tive i sadasnje vrednosti novc¢anih tokovapo tom osnovu. Novija istrazivanja ukazuju
da je ucesce nevidljive aktive danas izmedu 75% i 85% ukupne vrednosti aktive.
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XV - Upravljanje kljucnim kupcima

Prvi nagovestaj potrebe upravljanja klju¢cnim kupcima javio se 60-tih godina
proslog veka kao posledica intenziviranja konkurencije i neophodnosti iznalazenja
adekvatnih odgovora kompanija koje su svoj poslovni koncept bazirale pre svega na
robi tipa Fast Moving Customer Goods (FMCG). Navedeni proizvodi predstavljaju
robu $iroke potro$nje, obi¢no su niske pojedinacne vrednosti, kupuju se od strane
$irokih populacija i to obi¢no za gotovinu. Proizvodi tipa FMCG obi¢no se koriste ne-
posredno po kupovini dok je lojalnost brendu niska usled velikih mogu¢nosti izbora i
usagladenih nivoa kvaliteta proizvoda. Zato i ne ¢udi ¢injenica da se potreba za razvi-
janjem novih koncepata poslovanja upravo javila u ovoj sferi. Teznja za unapredenjem
obima prodaje sa pojedinim kupcima, razvila se u novi teorijski koncept u vidu ,,alata
marketing menadzmenta“ koji su kompanije pocele intenzivno da koriste u cilju una-
predenja trzisne pozicije*®.

Od perioda nastanka do danas, koncept je kontinuirano dobijao na znacaju usled
trzi$ne verifikacije svrsishodnosti aktivnosti iz domena upravljanja klju¢nim kupcima
pri ¢emu je fokus pomeren od transakcionih na dugoro¢ne odnose koji se uspostavlja-
ju medu ¢lanovima kanala marketinga. Promena fokusa desila se kao direktna posle-
dica rasta znacaja procesa koncentracije privrednih subjekata na trzistima na kojima
se na strani kupaca javljaju kompanije (koncept B2B - business to business)®!. Pri-
mena marketing koncepta kada su u fokusu kompanija finalni potro$aci uslovljava
ih ka tome da teZe da zadovolje njihove potrebe u najve¢oj mogucoj meri. Isto to
potrebno je i kada se na strani traznje nadu organizacioni kupci. Koncept kljuénih
kupaca upravo je orjentisan ka tome da sprovede u delo marketinsku orjentaciju
kada kompanije Zele da razviju posebne veze sa svojim profesionalnim kupcima.

Vaznost aspekta marketinga B2B u celokupnim marketinskim aktivnostima potvr-
dena je ¢injenicom da ukupna vrednost transakcija na poslovnim trzistima (razme-
na izmedu preduzeca gde se i na strani kupca i na strani prodavca javljaju privredni
subjekti) premasuje sumu vrednosti kupovina na trzistu finalne potro$nje (gde se na
strani kupca javljaju fizicka lica kao pojedinci). Opravdanost implementacije menad-
zmenta klju¢nih kupaca i razvijanja dugoro¢nih odnosa na poslovnom trzistu lezi i u
¢injenici da su razlike u karakteru, motivima i ponasanju poslovnih kupaca dovoljno
velike da opravdaju poseban pristup i samim tim njihov tretman. Kao prilog prethod-
nom ovom prilikom paznju treba usmeriti pre svega na sledece ¢injenice:
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1. Poslovna trzista i pojedinacne transakcije karakterisu se ve¢om vrednosti u po-
redenju sa transakcijama zaklju¢enim sa finalnim kupcima,

2. Prisutan je manji broj poslovnih tj. organizacionih kupaca u poredenju sa fizi¢-
kim kupcima,

Prisutna je veca geografska koncentracija,

Odnos kupaca i prodavaca je relativno blizak,

Kanali marketinga su direktni,
Kupce i prodavce u konstelaciji B2B karakterise profesionalnost,

NSy e W

Kupovne transakcije imaju niz specifi¢nosti i realizuju se na osnovu vide ili ma-
nje formalizovanih procedura,

8. Aktivnosti koje prethode zaklju¢enju posla su sloZene po prirodi (pregovaracki
proces), i sl.

Na osnovu svega prethodno navedenog moze se izvesti zaklju¢ak da implementa-
cija strategije klju¢nih kupaca predstavlja odgovor dobavljaca na veoma dinamicne i
unapred prepoznatljive promene u okruzenju.

15.1. Definisanje pojma menadzmenta kljucnih kupaca i neop-
hodnost njegove primene

Menadzment klju¢nih kupaca kompanije koje posluju u sferi dobavljaca prime-
njuju sa ciljem kreiranja portfolia lojalnih kupaca, nude¢i im na kontinuiranoj osnovi

paket proizvoda ili usluga skrojen prema njihovim individualnim potrebama. Susti-
nu koncepta predstavljaju dugoro¢ni odnosi, od obostrane koristi, koje inicira i vodi

dobavlja¢. Kljuéni kupci na trzistima B2B identifikovani su od strane dobavljaca kao
subjekti od naroditog, strateskog znacaja. Jedna od opste prihvacenih definicija data je
od strane Kapona, koji menadzment klju¢nih kupaca definise kao ,,proces identifiko-
vanja teku¢ih i budu¢ih klju¢nih kupaca, kao i kreiranja odgovarajuceg profitabil-
nog sistema menadZmenta ¢iji je krajnji rezultat unapredenje lojalnosti kupca“.>2

Moderni uslovi poslovanja koje karakteri$e intenziviranje procesa informacije,
globalizacije i koncentracije uslovljavaju promenu nasledene paradigme organizaci-
je prodaje i uskladivanje vizije i misije kao pretpostavki formulisanja adekvatne po-
slovne strategije i razvoja hijerarhije ciljeva. Implementacija marketinskog-trzisnog
koncepta, u modernim uslovima poslovanja jo$ vise dolazi do izrazaja i predstavlja
imperativ koji se materijalizuje u teznji za stvaranjem vrednosti za kupce.

Nadogradnja teznje za isporukom Zeljenih vrednosti kupcima dalje se usmerava ka
cvrséem pozicioniranju na osvojenom trZisnom segmentu u cilju zadrzavanja postojecih
kupaca. Samo na prethodno navedenim osnovama, privredni subjekti su u situaciji
da sa potrebnim stepenom izvesnosti sagledaju aktuelni profit i projektuju ocekivani
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iznos profita. Percepirani i ostvareni profit usmerava se dalje u finansiranje unaprede-
nja poslovanja u cilju opstanka i rasta u ambijentu stalno nastajucih promena i rastuce
konkurencije. Na kraju, ali ne i po znacaju, najvisi cilj predstavlja stvaranje vrednosti
za akcionare.

Redju, osnovni cilj vlasnika kompanije koji se najuopstenije moze definisati kao
teZnja za stvaranjem i uvecavanjem vrednosti, moze biti postignut samo ukoliko je
kompanija:

1. Trzi$no orjentisana (uvazava potrebe i Zelje potrosaca),

2. Dobro pozicionirana (pokriva dovoljno profitabilne trzi$ne segmente koje je
sposobna da $iri i zadrzi),

3. Sposobna da stvori suficit u poslovanju (realno sagleda kako postojeci tako i
buducdi potencijalni profit) i

4. Otvorena prema promenama (ulaze finansijska sredstva u unapredenje i modi-
fikaciju u skladu sa percipiranim promenama uslova poslovanja).

U cilju realizacije prethodno navedenog, izdvajaju se tri najvaznija meduzavisna
procesa i to*:

1. Formulisanje programa prodaje,
2. Realizovanje programa prodaje, i

3. Kontrola ostvarenih rezultata.

Kompanije koje funkcioni$u u ulozi dobavljac¢a suocavaju se sa konstantnim pritis-
cima na promenu tradicionalne organizacije prodaje. S jedne strane direktan uticaj
na dobavljace vrse trendovi intenziviranja konkurencije i povecanja troskova prodaje,
dok sa druge strane maloprodavci takode uti¢u na dobavljace i to pre svega na osnovu
povecane koncentracije kapitala na strani maloprodaje, povecanja znacaja nabavki za
maloprodavce, promena u pogledu politika nabavki maloprodavaca i tendencije sma-
njivanja broja dobavljaca. Pored navedenih trendova koji vrie pritisak na dobavljaca
da promeni tradicionalni koncept porodaje, sve veci uticaj vrsi i direktna trgovina i to
pre svega ona koja se realizuje putem interneta ali i ¢injenica da je promena poslovnog
ambijenta sve ucestalija i korenitija. Ranije su se promene dogadale u intervalima od
oko deset godina dok su danas promene cesce te dolazi do tzv. zgu$njavanja. Na pret-
hodno navedeno uti¢e pet osnovnih faktora?:

Uticaj novih tehnologija,
Globalizacija trzista,
Promena institucionalnog uredenja drzava (deregulacija i regionalizacija),

Promene u sferi konkurencije,

AN

Porast nivoa znanja kao klju¢nog ekonomskog resursa.
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Prethodno navedeni faktori ¢ine ambijent poslovanja sloZenijim te i pored neop-
hodnosti sprovodnja korektivnih mera i napustanja tradicionalnih principa ¢ak i u
slucaju da preduzece prida adekvatan znacaj nastaju¢im promenama postoji odredena
verovatnoca da ¢e dolazece promene uticati negativno na celokupno poslovanje.

S tim u vezi, rizik, kako ukalkulisani tako i onaj koji se adekvatno ne moze ukal-
kulisati predstavlja posebnu sferu interesovanja trzi$no orjentisanih kompanija koje
imaju osnovni cilj da iskoriste - maksimiziraju Sanse i minimiziraju - izbegnu opa-
snosti. Upravljanje rizikom predstavlja jedan od klju¢nih motiva dobavljaca u po-
gledu razvijanja bliskih odnosa sa kupcima. Dok su tradicionalni modeli prodaje

zasnovani isklju¢ivo na cost-benefit analizi, menadzment klju¢nih kupaca ima za cilj
uspostavljanje dugoroénih, ¢vrstih i partnerskih odnosa sve u cilju formiranja portfo-

lija zadovoljnih i sigurnih kupaca koji predstavlja bazu odnosno siguran izvor finan-

siranja neophodan kao osnova za suocavanja sa nadolaze¢im promenama. Prethodno
navedenim, povecani rizik poslovanja postaje vazan motiv priblizavanja dobavljaca

svojim kupcima pre svega onima koji funkcionisu u sferi maloprodaje.

Medutim, u teznji da se uspostave $to prisniji odnosi sa maloprodavcima, dobav-
lja¢i moraju imati u vidu da kategorija rizika nije homogena. Naime, rizike mozemo
sagledati sa aspekta eksternih i internih. U skladu sa kategorijom rizika bice odredeni
i konkretni mehanizmi u cilju njihovog smanjenja.?*

Eksterni rizik Mehanizmi smanjenja rizika
Opsti Deljenje informacija o trzistu
Pad traznje Deljenje kapaciteta/imovine
Rast/pad traznje Posvecenost obimu posla
Cenovna presija Integracija lanca snabdevanja
Nove tehnologije Zajednicko istrazivanje i razvoj
Interni rizik Mehanizmi smanjenja rizika
Promena na strani partnera (rast cena) Poverenje

Promena na strani partnera (povlacenje) Meduzavisnost

Poverenje u neadekvatne kapacitete Veca fleksibilnost i integracija
Poverenje u neadekvatnu strategiju Zajednicko planiranje
Poverenje u neadekvatnog partnera Strategijske investicije

Medu navedenim i drugim eksternim rizicima posebno se izdvajaju trzi$na nesta-
bilnost, pad kupovne modi i sve znacajnije investicije u poslovnu tehnologiju. Relativi-
zacija tih rizika lezi u modelu partnerskog rada i razmeni informacija i resursa $to vodi
efikasnijem i stabilnijem poslovanju.
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Na strani internih rizika prepoznaju se interne greske na planu trzi$nog nastupa,
procene sopstvenih kapaciteta i selekcije neproverenih partnera. Bliskom komunuka-
cijom sa kupcima dobijaju se pravovremene informacije o problemima na njihovoj
strani poput promene vlasnistva, promene poslovne politike, novi akcenti u trzisnom
pozicioniranju i sl. U cilju smanjenja rizika, promene na strani kupaca dobavljaci tre-
ba na vreme da prepoznaju u cilju adekvatnog odgovora na iste.

Lojalnost kupaca ima pozitivne i direktne uticaje na profitabilnost poslovanja.
Ovde treba pre svega uzeti u obzir da je za izgradnju poslovnih odnosa sa novim kup-
cima potrebno znacajno vreme kako bi se obezbedili uslovi da novi kupac prede u ka-
tegoriju profitabilnog kupca. Ovaj vremenski period podrazumeva i znacajan stepen
neizvesnosti i rizika. U svakom slucaju, statistika je pokazala, da su troskovi privla-
¢enja novog kupca i do Sest puta veéi od troskova ucinjenih u cilju zadrzavanja po-
stojeceg. Stvaranje profitabilnih kupaca pocinje razvojem partnerskih odnosa, pocev
od kupoprodajnih relacija pa do kooperacije, partnerstva, meduzavisnosti i na kraju
moguce integracije.

Integrisani odnosi dobavljaca i maloprodavaca predstavljaju ideal u pogledu lo-
jalnosti poslovnih partnera kome teze dobavljaci. Lojalnost kupaca u mnogome
redukuje rizik poslovanja jer omogucava stabilnu bazu i formiranje planova za
buducnost zasnovanih na ¢vrstim i pouzdanim osnovama. Vaznost razvijanja du-
goroc¢nih i partnerskih odnosa prepoznali su i maloprodavci koji aktivno ucestvuju
u implementaciji navedene strategije pre svega sprovodenjem programa lojalnosti u
kojima aktivno participiraju i dobavljaci.

Borba za $to ve¢im nivoom usluge i partnerski odnosi sa kupcima, usmerili su ma-
loprodavce da vrse pritisak na dobavljace u cilju kontinuirane redukcije cena, odrza-
vanja minimalnih zaliha i $irine asortimana, akcijskih i sezonskih rabata, odlozenog
placanja, povracaja robe i sl. Svojom snagom, koju bazira pre svega na kapitalnoj in-
tenzivnosti a potom i na osnovu blizine krajnjim potrosac¢ima shodno svom mestu u
kanalima marketinga, maloprodaja prakticno prenosi sve ustupke koje Zeli da obezbe-
di kupcima na proizvodac¢a odnosno dobavljaca. Ova ¢injenica ukazuje na moguénost
implamentacije strategije uspostavljanja lojalnosti i partnerstva ne samo u odnosima
dobavljaca i maloprodavaca ve¢ i u relacijama maloprodavac - finalni kupac.

Pogresno bi bilo ste¢i utisak da implementacijom menadzmenta klju¢nih kupaca
dobavljaci vise gube nego $to dobijaju. Na protiv, i ako stoji ¢injenica da ve¢inom
ustupaka koje maloprodaja predvida u svojim programima lojalnosti, opterecuje do-
bavljade i na njih prevaljuje preuzete obaveze, dobavlja¢i imaju niz direktnih i po-
srednih koristi:

1. Stvaranjem portfolija sigurnih kupaca (maloprodavaca) na osnovu implemen-
tacije menadzmenta klju¢nih kupaca dobavljaci imaju vecu sigurnost u poslo-

vanju koja raste sa porastom prihvacenosti maloprodavaca od strane finalnih
potrosaca.

2. Dobavljaci u prisnoj i kooperantskoj saradnji sa maloprodavcima neposredno
dobijaju informacije o prihvacéenosti njihovih proizvoda, kretanju traznje, pro-
filima kupaca (analiza bar kodova, klubovi potrosaca, i sl.)




3. Sto je veéa kurentnost i prihvaéenost maloprodaine kompanije na trZistu, to do-
bavljadi imaju vide interesa da se ukljuce u formiranje standardnog asortimana
i na taj nacin pozitivno uticu na prihvacenost od strane kupca participirajuci u
prestizu koji finalni potrosaci dodeljuju maloprodavcima.

4. Dobavlja¢i imaju moguénost uposliavanja dodatnih kapaciteta u smislu anga-
zovanja istih za potrebe proizvodnje artikala koji nose privatne robne marke
(marke proizvoda u vlasni$tvu maloprodavaca),

5. Obezbeduje se siguran plasman i redukuju se potrebe a samim tim i troskovi za
potrebe istrazivanja trzi$ta, promotivne aktivnosti, davanja dodatnih rabata u

cilju privlacenja novih kupaca i sl.

6. Sigurniost naplate je obezbedena i time redukovan rizik.

Medutim, ¢injenica da je malopradaja sposobna da, sve veci broj ustupaka koje ¢ini
finalnim potrosacima u cilju uspostavljanja odnosa lojalnosti, nametne dobavljacima
kao obavezu, ukazuje na slabljenje pozicije dobavlja¢a u kanalima marketinga.

Kontinuirano jacanje pozicije maloprodaje i slabljenje pozicije dobavljaca do-
vodi do promene odnosa snaga u kanalima marketinga u korist maloprodaje. Ma-
loprodaja svoju mo¢ zasniva na tri u privredi najoskudnija resursa, informacijama,
kapitalu i mestu na prodajnom rafu. Moderna maloprodaja ne samo da je generalno
dobila bitku u odnosu na dobavljace ve¢ je superiornost pokazala i u gotovo svim
bitnim segmentima poslovanja. Maloprodaja danas ne zaostaje za dobavlja¢ima ni u
segmentima kojima su dobavljaci tradicionalno poklanjali najviSe paznje kao sto je
na primer segment implementacije savremenih tehnologija pa ¢ak i aktivnosti vezane
za proizvodnju proizvoda. Naime, trenutno se nalazimo u situaciji da je ¢ak i pozicija
dobro poznatih brendova koje proizvode dobavljaci ugrozena pojavom privatnih rob-
nih marki u vlasnistvu maloprodavaca. Izgradena lojalnost i stepen poverenja prema
maloprodavcima, od strane istih uspe$no je transferisana i kanalisana na proizvode
maloprodavaca koji nose njihovu - trgovinsku - privatnu marku i koji ni po ¢emu ne
zaostaju po kvalitetu u odnosu na dobro poznate i prihvacene proizvodacke brendove.

Maloprodaja je ¢ak uspela da nametne interes proizvodaca za produkcijom, sa nji-
hovog aspekta ,no name® proizvoda, po strogo kontrolisanim procedurama, od oda-
branih komponenti trazenog kvaliteta. Maloprodaja je postigla prethodno na osnovu
diskrecionog prava raspolaganja trenutno najoskudnijim resursom - prostorom na
prodajnoj polici. Za danasnje proizvodace uspeh predstavlja postizanje prilike da se
nadu u asortimanu maloprodavaca a veliku obavezu da se u istom i odrze. Neadekvat-
ni proizvodi, koji imaju neprihvatljiv period obrta, povlace se iz prodaje, §to proizvo-
dace odnosno dobavljace dodatno uslovljava da ¢ine razlicite ustupke i po pitanju cene
i po pitanju stalnih inovacija i unapredenja svojih proizvoda. Prethodno navedeno do-
velo je do nepotpunog kori$cenja instalisanih kapaciteta, nemoguénosti kori$¢enja be-
nefita na osnovu ekonomije obima i rasta fiksnih troskova po jedinici proizvoda. Ma-
loprodavci, koji su prepoznali probleme sa kojima se suoc¢avaju dobavljaci, ponudili
su im alternativu u cilju potpunijeg koriS¢enja proizvodnih kapaciteta. Ponuda koju
proizvodaci nisu mogli da odbiju odnosila se upravo na proizvodnju proizvoda koji



za potrebe maloprodavaca koji ¢e nositi njihove privatne robne marke. Dalje reperku-
sije su poznate i lako predvidive. Maloprodaja dobija sopstvene proizvode sa sopstve-
nom robnom markom koji u startu imaju dobru prihvacenost kupaca jer isti reflektuju
poverenje koje imaju u kompaniju koja se bavi maloprodajom na konkretan proizvod,
proizvodi dobavljaca dobijaju jo$ jednog konkurenta, mesto na rafu i maloprodajnoj
polici postaje jo$ oskudniji resurs i situacija se za proizvodace jos vise komplikuje.

Prethodno navedeno ima za cilj da pokaze da koncept razvijanja menadzmenta
klju¢nih kupaca nije zasnovan na ljubavi, poverenju i odricanju od sopstvenih inte-
resa. Na protiv, sustinu menadZmenta klju¢nih kupaca predstavlja spoznaja neop-
hodnosti uspostavljanja prisnijih odnosa pre svega u cilju prisvajanja svih pozitivnih
aspekata te saradnje a koji se pre svega odnose na razmenu informacija, mogucénost
predvidanja aktivnosti druge strane, participacije u boljoj trzisnoj pozicioniranosti,
stvaranju alijansi u cilju ve¢e kompetitivnosti.

U medusobnoj borbi za prevlast u kanalima marketinga maloprodaja je uspela
da preovlada u odnosu na proizvodnju odnosno dobavljace i to pre svega na osnovu
intenzivnosti u pogledu kapitala i informacija. Dobavljaci su trenutno u situaciji da
moraju da se prilagode zahtevima maloprodaje koja raspolaze sa ograni¢enim prodaj-
nim prostorom. Pored prethodno navedenog, dobavlja¢ima ne ide na ruku ni trend
povecanog uces¢a impulsivnih kupovina i svojsvrsne krize u masovnim medijima koja
onemogucava adekvatnu diferencijaciju u odnosu na konkurenciju u svesti potrosaca.
Zato i ne treba da ¢udi zaokret koji su dobavljac¢i napravili u organizaciji svojih pro-
dajnih sluzbi a koji ide u smeru menadzmenta klju¢nih kupaca i blizeg povezivanja
sa partnerima. Moderni maloprodavci imaju strategijske ciljeve i planove sa jasnom
slikom trzi$nog diferenciranja i pozicioniranja. Moderan maloprodavac oc¢ekuje od
proizvodaca da razume njegove potrebe, kako dnevne tako i dugoro¢ne. Dobavlja¢
u maloprodavcu vidi vaznog partnera sa visokim rizikom razvoja saradnje. U datim
situacijama na znacaju dobijaju strateski interesi obe strane $to podrazumeva fino
uskladivanje navedenih organizacija.

15.2. Kreiranje portfolija klju¢nih kupaca

Osnovni kriterijum koji treba da bude ispunjen prilikom formiranja portfoli-
ja klju¢nih kupaca predstavlja neophodnost uskladenosti preduzeca sa okruzenjem.
Osnovni model menadzmenta klju¢nih kupaca pociva na medusobnoj povezanosti
odgovarajucih gradivnih blokova. Sustinu pomenutog modela ¢ini adekvatan odgovor
dobavljaca na promene u okruzenju. Glavna osobina osnovnog modela predstavlja
usagladenost strategije, organizacije, ljudskih resursa, sistema i procesa. Prethod-
no pomenuti kljucni elementi poslovne koncepcije razvoja kupaca cine gradivne
blokove. 2
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Analiza i selekcija kupaca u dobavljackoj organizaciji predstavlja preduslov me-
nadzmenta klju¢nih kupaca i formiranja portfolija istih. Pomenuti proces obavlja se u
tri osnovna koraka:

1. Segmentacija trZista - koja sagledava tokove roba do krajnjih korisnika, obim i
trzi$na ucesca i tipove kupaca na trzistu,

2. Portfolio analiza i selekcija kupaca - Cija je osnova uverenje da nisu svi kupci
isti i da su pojedini kupci vredniji od drugih te da se grubo mogu razvrstati u tri
odnovne grupe: veliki, srednji i mali.

3. Postavljanje trzisnih ciljeva i strategija — koji se defini$u u zavisnosti od rezulta-
ta segmentacije kupaca i koji se u krajnjoj liniji svode na razvojne i investicione
odluke.

Koraci u kreiranju poslovnog portfolija pocinju definisanjem klju¢nih kupaca koji
postaju predmet analize i odredivanjem kriterijuma atraktivnosti a nastavljaju se odre-
divanjem specifi¢ne tezine svakog kupca pojedinacno, njihovim ocenjivanjem, odre-
divanjem klju¢nih faktora uspeha, prognoziranjem i skiciranjem ciljeva i strategija.

Nakon definisanja i selekcije klju¢nih kupaca pristupa se aktivnostima orjentisa-
nim na kreiranje planova za klju¢ne kupce, ¢iju osnovu predstavlja situaciona analiza.
Predmet ove analize predstavljaju tri uporisne tacke i to: kupci, konkurencija i samo
preduzece koje sprovodi analizu i koje se bavi distribucijom (prodajom).

U osnovi postoje Cetiri grupe kupaca:
1. Kljucni kupci (veoma jaki i atraktivni),

2. Kljuéni kupci u razvoju (relativno slabi i atraktivni),

3. Oportunisticki kupci (slabi i niske atraktivnosti),

4. Kupci za odrZavanje (snazni, niske atraktivnosti).

Buducdi da je postupak kreiranja portfolija klju¢nih kupaca od strateSkog znacaja
za preduzece isti predstavlja predmet strategijskog upravljanja. Strategijsko uprav-
ljanje implicira neophodnost definisanja vizije i misije klju¢nih kupaca koje odreduju
prirodu odnosa koje dobavlja¢ Zeli da uspostavi sa svojim klju¢nim kupcima kao i
polje medusobne saradnje. Pored vizije i misije, od prevashodnog znacaja predstavlja
odredivanje strategije klju¢nih kupaca koje sadrze ciljeve ucinaka i strategijski fokus.
Strategijski fokus ¢ini $iri skup akcija iz kojih menadzer klju¢nih kupaca moze birati
najpogodnije za postizanje ciljanih uc¢inaka. Pozicioniranje, za razliku od strategijskog
fokusa, mnogo preciznije definiSe kako firma namerava da odrzi ili osigura saradnju.
Dalje slede akcioni programi i odluka o alokaciji potrebnih sredstava.

Pravilan izbor organizacione strukture za potrebe implementacije strategije kljuc-
nih kupaca zavisi od kompleksnosti dobavljackog preduzeca i osobina klju¢nih ku-
paca. Dijapazon izbora optimalne organizacione strukture krece se od centralizova-
ne organizacije u kojoj menadzeri klju¢nih kupaca direktno odgovaraju generalnom
direktoru, do potpune decentralizacije koja je prisutna u internacionalnom biznisu
gde se politike defini$u na globalnom nivou dok se konkretna resenja donose lokalno.



Nezavisno od stepena decentralizacije / centralizacije i forme organizovanja poslov-
nih funkcija koja predstavlja adekvatan odgovor na trzisno okruzenje, organizaciona
struktura mora obezbediti moguc¢nost identifikovanja uloga i odgovornosti klju¢nih
osoba za realizaciju menadzmenta klju¢nih kupaca. Usled znacaja koji ima za poslo-
vanje kompanije, sve viSe preduzeca lociraju menadzment klju¢nih kupaca blize top
menadzmentu preduzeca. Vezano za medusobnu saradnju hijerarhijskih nivoa, opti-
malna organizacija treba da omoguci adekvatnu podrsku upravljanju klju¢nim kupci-
ma i to pre svega na bazi dobre saradnje menadzera klju¢nih kupaca sa menadzerima
kanala i linija proizvoda, kao i sa IT sektorom i pravnim sektorom preduzeca.

Prethodno navedeno ukazuje na neophodnost timskog rada, pri ¢emu timski pri-
stup predstavlja korak dalje u razvoju menadzmenta klju¢nih kupaca. Poluformalni
timovi klju¢nih kupaca predstavljaju cestu praksu i njih ¢ine menadzeri klju¢nih ku-
paca i zaposleni iz razli¢itih poslovnih funkcija primarno odgovorni funkcionalnim
(direktno nadredenim) menadzerima. Koordinacija poluformalnih timova cesto se
obezbeduje prisustvom direktora kompanija koji obezbeduje potrebnu koheziju i pru-
za informacije o aktuelnim strategijskim i operativnim ciljevima preduzeca.

Koristi implementacije kreiranja portfolija klju¢nih kupaca mogu se sazeti u sle-
dece odrednice:

1. Smanjenje poslovnog rizika,

2. Finansijski stimulansi za obe strane,
3. Bolje planiranje,
4

. Rast profitabilnosti i efikasnosti i sl.

Medutim, nije na odmet imati razumnu dozu opreza prilikom primene menad-

zmenta klju¢nih kupaca a pre svega u smislu racionalnog upravljanja troskovima pre-
duzeca.

Koncepcijsko povezivanje i istovremena realizacija strategija menadZmenta kljuc-
nih kupaca i manedZmenta kategorije proizvoda u savremenim uslovima poslovanja
sve vi$e dobija na znacaju. Kategorija proizvoda predstavlja posebnu grupu proizvoda
/ usluga kojima je moguce upravljati a koje potrosaci vide kao povezane ili zamenljive
u zadovoljavanju njihovih potreba.

Filozofija manadzmenta klju¢nih kupaca namece pravilo da je briga maloprodava-
ca za potro$ace ujedno i obaveza dobavljaca, pa se otuda i razvoj menadzmenta kljuc-
nih kupaca nuzno menja. Savremeno rezonovanje dobavljaca karakteriSe usredsredi-
vanje na preokupaciju maloprodavaca koju ¢ini finalni potro$ac sa svojim potrebama.

U teznji da racionalno upravljaju svojim resursima, dobavljaci selektuju malopro-
davce i razvijaju razli¢ite nivoe poslovnih odnosa prilikom realizacije koncepta kljuc-
nih kupaca. Sa pojedinim maloprodavcima dobavljaci razvijaju blisku i partnersku
poslovnu saradnju dok sa drugima posluju na bazi standardizovane poslovne prakse.

Znacajnija uloga menadzera klju¢nih kupaca javlja se tek u fazi kooperativnih od-
nosa dobavljaca i maloprodavaca koju odlikuje intenzitet saradnje. Dalje zblizavanje



pomenutih entiteta obavlja se u pravcu razvoja meduzavisnih odnosa i na kraju inte-
grativnih odnosa u kojima menadzer klju¢nih kupaca mora neprekidno da dokazuje
da je dobavlja¢ sposoban da konstantno obezbeduje unapredenu vrednost za malo-
prodavca.

158.3. Integrisanje menadzmenta kljucnih kupaca i
menadzmenta kategorije proizvoda

Sam koncept menadzmenta klju¢nih kupaca predstavlja platformu za primenu
drugih poslovnih koncepcija od kojih se po svom znacaju izdvaja menadzment ka-
tegorije proizvoda. Menadzment kategorije proizvoda definiSe se kao ,,odredivanje
miksa cena, mercendajzinga, promocija i proizvoda bazirano na ciljevima kategorija,
konkurentskom okruzenju i ponasanju poro$aca.“**’ Kategorija proizvoda predstavlja
posebnu grupu proizvoda/usluga kojima je moguce upravljati, a koje potrosaci vide
kao povezane i/ili zamenljive u zadovoljavanju potreba.

Oba koncepta baziraju se na zajednickom interesu dobavljaca i maloprodavaca
koji se odnosi na zadovoljavanje finalnog potro$aca. Oko prethodno pomenutog ci-
lja izgraduju se odnosi partnerstva i razvijaju zajednicke strategije. Finalni potrosac i
njegova satisfakcija superiornim asortimanom i uslugom prihvaceni su i kao inspi-
racija i problematika menadzmenta klju¢nih kupaca - dobavljaca sa boljim trzisnim
osecajem. Filozofija menadzmenta klju¢nih kupaca ukazuje na to da se dele zajednicke
vrednosti - briga maloprodavaca o kupcima ujedno je i briga dobavljaca.

Koncept upravljanja - menadZmenta kategorije proizvoda nastao je u Americi
90-tih godina XX veka, pri ¢emu je prvu primenu imao u prehrambenoj industriji da
bi kasnije svoj uticaj prosirio u toj meri da danas predstavlja univerzalni i gotovo ba-
zi¢ni postulat. Brojni faktori doprineli su pojavi navedenog koncepta, od kojih su naj-
veci uticaj izvsile promene nacina ponasanja potrosaca (njihova veca informisanost
i povecanje nivoa zahteva), intenziviranje konkurencije i sledstveno tome povecanje
potreba za diferencijacijom i pojava novih informacionih tehnologija koje su pruzile
novu informacionu osnovu za donosenje odluka o kupovini.

Upravljanje tj. menadZment kategorije proizvoda realizuje se putem kreiranja
partnerskih odnosa izmedu kupaca (npr. maloprodajna kompanija) i dobavljaca (npr.
proizvodna kompanija) na taj nacin $to se linije proizvoda tretiraju kao strategijske
poslovne jedinice (eng. SBU - strategic business unit) kojima se zajednicki upravlja
kako bi se maksimizirao profit i postigao najve¢i moguci stepen zadovoljenja potrosa-
¢a. S tim u vezi se i menja poslovna filozofija i ponasanje dobavljaca.
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Tradicionalno razmisljanje dobavlja Savremeno razmisljanje dobavljaca

Fokus na maloprodavca Fokus na krajnjeg kupca

Unapredenje sopstvenog profita Unapredenje profita za sve

Razmatranje iskljucivo sopstvenih troskova Razmatranje ukupnih
troskova

Sirenje posla Timski rad

Zastita ideja, informacija i resursa Deljenje ideja, informacija
iresursa

Unapredenje sopstvene efikasnosti Unapredenje zajednicke
efikasnosti

Na osnovu potrebe za racionalizacijom svojih resursa dobavljaci selektivno treti-
raju maloprodavce i razvijaju razlicite nivoe poslovnih odnosa kada je menadzment
klju¢nih kupaca u pitanju. Sa pojedinim maloprodavcima dobavljaci razvijaju blisku
- individualizovanu poslovnu saradnju, na osnovu poverenja i razmene poverljivih
informacija. Sa drugim maloprodavcima obavljaju uobic¢ajenu poslovnu praksu ne da-
ju¢i im na posebnom znacaju i ne dodeljujuéi im individualan tretman. Ogranic¢enost
resursa kojim raspolazu dobavljaci zajedno sa evidentnim znacajem malog broja ku-
paca, navodi dobavljace na selekcionisanje najboljih i najperspektivnijih kupaca pre-
ma tipu odnosa koje treba razvijati.

Postoji pet osnovnih nivoa menadzZmenta kljuénih kupaca:**
. Ispitivacki,

. Osnovni,

1
2
3. Kooperativni,
4. Meduzavisni, i
5

. Integrisani.

Nizi nivo saradnje dobavljaca i kupaca podrazumeva relativno malo angazovanje
resursa od dobavljaca i kreiranje jedinstvenih, unificiranih poslovnih modela menad-
zmenta kategorije za veci broj kupaca. U slucaju niskog nivoa medusobne saradnje
javlja se nekooperativni menadzment kategorije dok u slucaju da saradnja postoji i
ukoliko se ista razvija nastaje polukooperativni menadzment kategorije. Samo u sluca-
jukada je saradnja partnera bezrezervna postoji kooperativni menadzment kategorije.
Iz svega prethodno navedenog proizilazi da menadZment klju¢nih kupaca predstav-

lja jednostran pristup odnosima dobavljaca i maloprodavaca iz perspektive dobavlja-
¢a, dok menadzment kategorije predstavlja partnerski pristup odnosima u kanalima
marketinga koji ima za cilj da maksimizira interese svih zainteresovanih strana u lancu

snabdevanija — dobavljac¢a, maloprodavaca i potrosaca.
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Menadzment kupaca na ispitivackom nivou predstavlja fazu ispitivanja mogucno-
sti ozbiljnije saradnje sa maloprodavcem. Ovu fazu razvoja odnosa izmedu dobavljaca
i kupaca karakterige:

+ Reaktivnost na osnovu cena i merenje uspeha na osnovu iste,
» Nedostatak ozbiljnije razmene informacija i

 Logika kratkoro¢nih transakcija.

Sama vizija poslovnih odnosa na ovom nivou je kratkoroc¢na i pogodbena tako da
ozbiljnije poslovne saradnje gotovo i da nema.

Na kooperativhom nivou saradnje, dobavljaci se priblizavaju maloprodavcima u
smislu odnosa koji podstice i vodi dobavlja¢. U odnosu na osnovni nivo menadzmenta
kupaca, kooperacija podrazumeva otvorenije odnose u kojima jo§ uvek postoji znaca-
jan nivo nepoverenja prema dobavlja¢u na osnovu cega se selektuju informacije koje
se dostavljaju dobavljacu sto istog ogranicava u pogledu prilagodavanja ponude. Na
kooperativnom nivou znacajnu ulogu imaju:

o Dosadasnja iskustva upravljanja traznjom na prodajnom prostoru,

+ Odnosi koji se grade sa nivoom srednjeg menadzmenta nabavke maloprodaj-
nog preduzeca uz najavu produbljivanja kontakata,

« Dobavljaci koji imaju status preferiranih,

« Dobavljaci koji dodaju vrednost odnosima,

« Ne postojanje potpunog poverenja i

« Informacije koje se ograniceno i selektivno razmenjuju,
 Ne postojanje zajednickog strateskog planiranja.

Sa aspekta dobavljaca ovakva faza u razvoju odnosa karakterise se standardizova-
nom i jasno artikulisanom strategijom trzinog nastupa kojom se selektivno pristupa
$irem krugu potencijalnih kupaca.

Na nivou meduzavisnih odnosa sa kupcima dobavljaci gaje proaktivan medusobni
partnerski odnos. Dobavlja¢ ima status glavnog a povremeno i iskljuc¢ivog dobavljaca
koji znacajno razmenjuje informacije sa maloprodavcem. Dijalog u kanalima mar-
ketinga je intenzivan, izbor meduzavisnih aktivnosti je zajednicki, inovativan i Sirok.
U ovoj fazi medusobnih odnosa razvija se poverenje, povecavaju se Sanse za zajed-
nicko smanjenje troskova, javlja se osnova zajednickog srednjoro¢nog i dugoroc¢nog
strateskog planiranja i usredsredenost na zajednicku budu¢nost. Najkrace, ova faza
se materijalizuje u fleksibilnoj strategiji trziSnog nastupa, cija je glavna karakteristika
prilagodavanje ponude i saradnje maloprodavcu u meri raspolozivih resursa i dostu-
pnih informacija.

Integrisanim odnosom da maloprodavcem dobavlja¢i smatraju potpuno individu-
alizovan tretman, medusobno spajanje poslovnih funkcija da bi poslovali kao jedin-
stven entitet, a sve radi kreiranja vece vrednosti u odnosu na onu koja se moze po-
sti¢i individualnim nastupom. Ovakva vrsta odnosa implicira postojanje partnerstva,



komplementarnosti i obostrane zavisnosti.Dobavlja¢ u integrisanim odnosima cesto
predstavlja jedinog dobavljaca koji kontrolise druge dobavljace na planu posla veza-
nog za kategoriju. Granice dobavljaca i malopodavaca se brisu posebno u pogledu:

+ Zajednickih ciljeva,
o Planiranjai

« Intenzivne saradnje na realizaciji menadZmenta kategorije na mestu prodaje.

Integrisani odnosi sa kupcem podrazumevaju punu integraciju dobavljaca i malo-
prodavaca i kreiranje jedinstvenog lanca vrednosti. Takode, podrazumeva se znacajno
ulaganje resursa kako dobavljaca tako i maloprodavaca.

Medutim, postavlja se pitanje kako uspesno rukovoditi navedenim odnosima? S
tim u vezi raste uloga menadzera klju¢nih kupaca ¢ija je pozicija odredena tipom od-
nosa dobavljaca i maloprodavaca i koja se menja shodno razvoju tih odnosa. Na vi§im
nivoima saradnje dobavljaca i maloprodavaca raste uloga i usloznjava se neophodno
znanje menadzera klju¢nih kupaca. U istrazivackoj fazi odnosa dobavljaca i malo-
prodavca, menadzer klju¢nih kupaca primarno predstavlja firmu, rade¢i na kreiranju
vrednosti za potencijalnog kupca i komunicirajuci sa njim. Menadzer klju¢nog kupca
treba da nametne konkurentsku prednost koju nudi dobavlja¢. U osnovnoj fazi odno-
sa dobavljaca i maloprodavca menadzer klju¢nih kupaca nema neku znacajniju ulogu.
Saradnja se zasniva na individualnim transakcijama, prilikom kojih je uloga menadze-
ra klju¢nih kupaca uglavnom vezana za preuzimanje narudzbi i pregovore oko cena.
Tek se u fazi kooperativnih odnosa javlja znacajnija uloga menadzera klju¢nih kupaca
kada se trazi odgovarajuci nivo poslovnih kontakata. Maloprodavac pridaje mnogo
veci znacaj ulozi menadzer aklju¢nih kupaca od koga se povremeno zahteva i asisten-
cija prilikom odabira dodatnih dobavlja¢a. Na nivou meduzavisnih odnosa najvazniji
deo svakodnevnih aktivnosti menadzera klju¢nih kupaca postaje obezbedenje posti-
zanja partnerski definisanih ciljeva. U ovoj fazi odnosa kreiraju se dugoro¢ni planovi
saradnje i konstantno se unapreduje kvalitet i smanjuju troskovi. Faza integrisanih od-
nosa znaci da menadzer klju¢nih kupaca sa najve¢om paznjom posmatra i meri veliki
broj kriterijuma ucinaka i intervenise kada uoci propuste u saradnji. I na tom nivou,
kao i na prethodnim, menadzer klju¢nih kupaca mora neprekidno da dokazuje da je
dobavljac¢ sposoban da obezbeduje unapredenu vrednost za maloprodavca.

Znacaj raspolaganja validnim informacijama najbolje se vidi na primeru koncepta
upravljanja linijama proizvoda jer podaci sa kojima raspolazu maloprodajne kompa-
nije a koji se ti¢u potrosackih navika predstavljaju jedan od osnovnih resursa na koji-
ma je maloprodaja izgradila bolju konkurentsku poziciju u odnosu na ostale ¢lanove
kanala marketinga. Podaci o proizvodima koji su najvise traZeni od strane potrosaca,
iskustva trgovaca o tome gde ih treba pozicionirati na prodajnom mestu, iskustva o
cenovnoj senzibilnosti i podaci o sezonalitetu traznje predstavljaju neizostavne infor-
macije bez kojih nije moguce formirati adekvatnu i trzisno konkurentnu ponudu. S
tim u vezi, konsultantska kuca The Partnering Group razvila je model koji koncept
upravljanja linijama proizvoda defini$e u osam sukcesivnih koraka:



. Definisanje kategorije — gde je potrebno poci od strukture odlucivanja potro-
$aca odnosno nacina na koji se potrosa¢ opredeljuje za kupovinu proizvoda
(koli¢ina, licne preferencije i/ili brend) i strukture (prirode) proizvoda. Polazna
osnova za definisanje kategorije predstavlja osnovna potreba potrosaca koja
zahteva zadovoljenje. Polazeci od bazi¢ne potrebe, u prvoj iteraciji klasifikuju
se svi proizvodi kojima je moguce zadovoljiti datu potrebu. Naredne faze kla-
sifikuju proizvode koje potrosa¢ smatra supstitutima osnovnog proizvoda, $to
nas dovodi do kategorije supstituta. Potrebno je obezbediti da proizvodi koji
predstavljaju supstitute ne ugroze proizvode koji ulaze u osnovnu kategoriju.

. Uloga kategorije — definiSe se na osnovu sagledavanja svih relevantnih faktora, i
to: potrosaca, maloprodaje, proizvodaca / dobavljaca i trzista. Ulogu kategorije
proizvoda odreduje maloprodavac shodno znacaju koji kategorija za njega ima.
Analizira se prose¢na potrosacka korpa, frekventnost kupovine robe koja ulazi
u odredenu kategoriju koja je vazna zbog koeficijenta obrta, demografski poda-
ci koji se ti¢cu domacinstava koja gravitiraju odredenom objektu ili dominantno
determinisu lokalno trziste i sl.

. Ocena kategorije — ima isti cilj kao i SWOT analiza s tom razlikom $to je ocena
kategorije definisana uze i ima za cilj da identifikuje $anse i opasnosti odredene
kategorije. Svrha ove analize je da ukaZe na moguce postojanje gepova unutar
kategorija koje je pozeljno ukloniti u cilju ve¢e kompaktnosti istih. Na osnovu
ocene kategorije, pored kontinuiranih poboljsanja, pruza se osnova za definisa-
nje strategije (nacina ostvarivanja definisanih ciljeva) i taktike.

. Merenje performansi kategorije — koja ima za cilj da definise kvantitativne cilje-
va (Category Business Plan) maloprodaje i klju¢nih partnera. U $irokoj upotre-
bi je Category Scorecard koji se koristi za pracenje postavljenih ciljeva i funk-
cioni$e na principu sagledavanja prodaje, profita, trzi$nog udela, frekvencije
trgovine, kapitalne intenzivnosti kupovine i nivoa usluge.

. Strategija kategorije — predstavlja nacine realizacije ciljeva koji su definisani
prethodno navedenim Scorecard modelom, pri ¢emu se maloprodavci obi¢no
sluze strategijama privlacenja potrosaca (pull strategije) koje imaju za cilj pove-
¢anje frekvencije i obima kupovine, veca profitabilnost, bolji cash flow, poveca-
nje paznje, interesa i zadovoljstva potrosaca prilikom kupovine i sl.

. Taktike kategorije — imaju za cilj da se defini$u konkretne aktivnosti u cilju bo-
ljeg sprovodenja definisanih strategija za kategorije proizvoda, koje su obi¢no
usmerene na asortiman, cenu, promociju, merc¢endajzing i optimizaciju lanca
snabdevanja.

. Plan implementacije - kojim se smernice definisane biznis planom za svaku
pojedinacnu kategoriju konkretizuju u zadatke koje treba obaviti u cilju izvrse-
nja ciljeva definisanih planom. Radi se o akcionom planu sa jasno definisanim
aktivnostima, rokovima, izvrsiocima i sl.




8. Pregled kategorije — ima za cilj merenje performansi kategorija koje se vrsi
analizom Scorecard modela (uporedivanjem trenutnog stanja sa postavljenim
ciljevima), sagledavanjem promena na trzistu koje mogu uticati na definisane
strategije i planove, analizom plana implementacije i sumiranjem aktivnosti,
sve u cilju donosenja zakljucaka i definisanja korektivnih mera.

15.4. Koristi i rizik od primene koncepta menadzmenta kljucnih
kupaca

Pored brojnih prednosti koje omogucava implementacija koncepta klju¢nih kupa-
ca, kako za dobavljaca, tako i za trgovca, postoje brojni razlozi koji ukazuju na to da
biti oprezan nije na odmet. Za dobavljaca je neosporno korisno da se fokusira na par
klju¢nih kupaca izmedu ostalog i zbog toga $to dolazi do boljeg razumevanja kupcevih
potreba i zahteva. Rizik koji se ovom prilikom javlja, svodi se na koncentraciju resur-
sa na nekolicinu kupaca $to moze dovesti do smanjene fleksibilnosti, mobilnosti i sl.
Usko vezivanje za mali broj kupaca definitivno dovodi do poskupljenja izlaska i kupa-
ca i dobavljaca iz saradnje sa klju¢nim kupcima, pri ¢emu kupci participiraju u koristi
obezbedivanja jeftinijih proizvoda za vreme trajanja saradnje. I menadzment kako na
strani dobavljaca, tako i na strani kupca biva unapreden usled boljeg razumevanja,
$to posebno dolazi do znacaja u sloZzenim odnosima kada je neophodno garantovati
isporuku u situaciji kada proizvod nedostaje na trzistu. I dobri aspekti, poput jedin-
stvenog predstavljanja i uspostavljanja dugoro¢nih odnosa imaju negativnu stranu u
povecanim troskovima i birokratizaciji.

Dobro osmisljenom primenom menadzmenta klju¢nih kupaca savremeni dobav-
lja¢ moze postici brojne pozitivne efekte, medu kojima posebno efekat vece bliskosti
sa kupcem i harmonic¢niji poslovni odnos.* U krajnjoj liniji to za dobavljaca znaci
stabilniju poslovnu perspektivu i vece ulazne barijere za prodor konkurencije. Privile-
govan tretman na prodajnim policama, danas veoma oskudnom poslovnom resursu,
predstavlja vazan poslovni efekat primene koncepta menadzmenta klju¢nih kupaca.

Sa aspekta kupca - maloprodavca kao partnera u primeni menadzmenta klju¢nih
kupaca u cilju planske saradnje sa dobavljacem u funkciji jasnog strategijskog pozi-
cioniranja prodajnih objekata i ponude u celini, moze znaciti primeren, kontinuiran
asortiman uz znacajno smanjenje troskova poslovanja. Medutim, treba imati u vidu
opasnost od inercije na strani maloprodavca u smislu nekontrolisanog prepustanja
svojih prodajnih polica sofisticiranim dobavljackim organizacijama. Re¢ju, moze doci
do zapostavljanja strateskog diferenciranja maloprodajnog preduzeca i objekata.

Sustinske kritike koncepta menadzmenta klju¢nih kupaca baziraju se na slede¢em:
1. Nacelna prihvatljivost principa 80/20,

2. Nedovoljno razumevanje ravnoteze snaga i potreba kompromisa,

3. Rizik zavisnosti,
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4. Paradoks atraktivnosti kupca i znacajnijeg pritiska konkurencije,
5. Nerazumevanje zahteva ostalih kupaca,

6. Insistiranje kupaca na tome da nacin saradnje postane ekskluzivan samo za njih
i da ne mogu biti primenjeni kao poslovna praksa dobavljaca u odnosu sa dru-
gim kupcima.

Nivo korporativne posvecenosti klju¢nim kupcima moze se proceniti kroz dimen-
zije $irine (obim u okviru kojeg dobavlja¢ daje kupcima status klju¢nih kupaca) i du-
bine posvecenosti (nivo posvecivanja resursa klju¢nim kupcima) klju¢nim kupcima.
Tradicionalne dobavljacke organizacije ne primenjuju razvoj poslovne saradnje i malo
investiraju u poslovnu saradnju sa svojim kupcima. Samim tim i §irina i dubina po-
svecenosti je mala. U slucaju kada je Sirina posvecenosti velika a dubina mala javljaju
se preduzeca koja razumeju znacaj strategije menadzmenta klju¢nih kupaca ali jo$
ne odvajaju potrebna sredstva za implementaciju ove poslovne prakse. Kada je §irina
posvecenosti mala a dubina velika javljaju se preduzeca koja oprezno implementiraju
praksu menadzmenta klju¢nih kupaca eksperimentisuci sa malim brojem selektova-
nih kupaca. Na kraju, u slucaju velike $irine i dubine posvecenosti javljaju se preduze-
¢a koja implementiraju koncept menadzmenta klju¢nih kupaca, investirajuci znacajna
sredstva u razvoj poslovne saradnje sa odabranim poslovnim partnerima.

158.5. Uloga i zadaci menadzera klju¢nih kupaca

Menadzer klju¢nih kupaca mora da poseduje odgovarajuca znanja i atribute. On
mora da poseduje odgovarajudi integritet, znanje o proizvodima/uslugama kompani-

je, da poseduje komunikacione vestine, da razume nadin trziSnog ponasanja kupaca,
kao i da poseduje vestine prodaje i pregovaranja.?

Dobavlja¢i i menadzeri klju¢nih kupaca koji su njihovi zaposleni, moraju jasno
razumeti potrebe i percepcije svojih kupaca kako bi im adekvatno izlazili u susret. Kao
primer prethodno navedene tvrdnje neka posluzi slede¢i tabelarni pregled vezan za
percepciju kupaca, procentualno izrazen:*!

Kupcima smeta Kupce impresionira

Slabo pracenje 28%  Izvrinost, realizacija 78%
Slaba pripremljenost za sastanak 15%  Borba za kupca 59%
»Hladan® poziv 15%  Spremnost da se deli znanje 40%
Preveliki pritisak / lo§ stav 15%  Poznavanje sopstvenih proizv. 40%
Slabo poznavanje proizvoda 11%  Predstavljanje prednosti proizv. 29%
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Neiskrenost 7% Poznavanje kupca 28%

Nepoznavanje

poslovanja kompanije 6% Pripremljenost za sastanak 20%
Nepoznavanje trzista 5% Diplomati¢nost u saradnji 15%
Nepostovanje rokova 5% Redovno javljanje 9%

Prethodno navedeni primer pokazuje da kupci imaju jasno profilisan stav o tome
kakav kontakt Zele sa dobavlja¢em. Medutim, pored li¢nih osobina i odnosa prema
poslu, za uspe$nu realizaciju aktivnosti vezanih za klju¢ne kupce, dobavlja¢i mora-
ju imati podrsku najviseg rukovodstva. Celokupna organizacija mora biti u funkciji
podrske menadzeru klju¢nih kupaca kada isti treba da ispuni preuzete obaveze pre-
ma poslovnim partnerima. Menadzer klju¢nih kupaca sa internim autoritetom imace
mogucnost da ostvari dobar status kod kupca obezbedujuci visoku poslovnu saradnju
sa perspektivom razvoja posla, a istovremeno ostavljajuci utisak predstavnika ozbiljne
i pouzdane kompanije.

MenadZeri klju¢nih kupaca, kao nosioci razvoja poslovne saradnje, mogu imati
brojne uloge, od kojih su najvaznije:

1. Standardna uloga - menadzera klju¢nih kupaca svodi se na adekvatno pred-
stavljanje kompanije u kojoj je zaposlen i cije interese zastupa. Svojim pona-
$anjem, stru¢no$cu, posvecenoscu, kredibilitetom, autoritetom i poverenjem,
menadzer klju¢nih kupaca oslikava preduzece iz kojeg dolazi, dok ga kupci, kao
i kompaniju koju predstavlja, vrednuju prema kvalitetu poslednje isporuke.

2. Kreatori vrednosti — pored standardne uloge, menadzer klju¢nih kupaca je do-
govoran i za razvoj potencijala poslovnog odnosa sa kupcem a pre svega u prav-
cu prepoznavanja i realizacije dodatnih $ansi na strani proizvoda i usluga a u
funkciji zadovoljenja potreba kupaca.

3. Menadzer klju¢nih kupaca kao planer - upravlja ljudima, informacijama i pro-
cesima pri ¢emu ima zadatak da kreira isporuku zajednickih vrednosti koje oce-
kuju oba partnera. Rezultat planiranja menadzera klju¢nih kupaca mora biti
konkurentska prednost dobavljaca i kupca.??

4. Menadzer klju¢nih kupaca kao izvrsilac - mora imati sposobnost aktiviranja,
objedinjavanja i koordinacije ljudi iz razli¢itih funkcionalnih oblasti poslovanja
kako bi adekvatno mogao da primeni plan, upravlja procesom i meri ispunjenje
planova.

5. Menadzer klju¢nih kupaca kao lider - demonstrira liderstvo licnim primerom u
pogledu posvecenosti ideji, komunikacijom i ubedivanjem. Menadzer klju¢nih
kupaca ce posti¢i snazno liderstvo tamo gde su osim li¢ne sposobnosti i isku-
stva, dobri i meduljudski odnosi, zadatak strukturisan, gde ima snagu pozicije
(nagrade, kazne) i gde moze da utice na ¢lanove tima klju¢nog kupca. 2
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6. Menadzer klju¢nih kupaca kao komunikator - predstavlja svojevrsnu vezu do-
bavljaca i kupca. Menadzer klju¢nih kupaca generiSe dobro misljenje o sebi i
kompaniji koju predstavlja, efektivno, ta¢no, iskreno i ljubazno komunicira sa
klju¢nim kupcima i ima obavezu da balansira izmedu cesto konfliktnih interesa
strana koje uskladuje.?*

7. Menadzer klju¢nih kupaca kao menadzer relevantnih znanja - pre svega iz
domena poznavanja klju¢nih kupaca i vaznih informacija o njima. Poznava-

nje kupaca podrazumeva prikupljanje, obradu i upotrebu ta¢nih, aktuelnih i
relevantnih informacija $to dobija posebnu dimenziju na vi$§im nivoima sarad-
nje dobavljaca i kupca. Klju¢ne informacije odnose se pre svega na strategije i
operativne informacije o klju¢nim kupcima. Prethodno navedeno od posebne
je vaznosti u slucaju da se razviju partnerski odnosi izmedu dobavljaca i kupca i
potreba za integracijom operativnih informacija i u krajnjoj liniji procesa.

Poseban znacaj u uspe$noj realizaciji planiranih aktivnosti ima motivacija me-
nadZera klju¢nih kupaca. Motivisanje treba da bude vezano za performanse kljuc-
nih kupaca, odnosno za poslovne efekte koje postize dobavlja¢ saradujudi sa kljuc-
nim kupcima. Pre svega se sagledava usaglasenost sa vizijom, misijom, strategijom i
ciljevima koji se odnose na klju¢ne kupce, mogucénost da menadzer klju¢nih kupaca
vrsi kontrolu, isl. Motivacija menadzera klju¢nih kupaca treba da bude sistemska, ne
zanemarujuci ni materijalnu ni nematerijalnu stranu motivacije. Ovde treba ukljuciti
platu, bonuse, unapredenja, priznanja i druge vidove stimulacije zaposlenih koji su u
prvom kontaktu sa kupcima od najveceg znacaja za preduzece.
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XVI - Implementacija informacione
tehnologije u prodaiji

¢a stopa ekspanzije i prihvatanja novih tehnologija. Inicijalni odnosi izmedu ¢lanova
kanala trajno su promenjeni upravo usled primene novih tehnoloskih resenja. Jedan
od najociglednijih primera primene informacione tehnologije vezane za prenos poda-
taka predstavlja EDI (electronic data interchange) sistem koji je omogucio sakupljanje
i prenos potrebnih podatak na razli¢ite lokacije na kojima se ukazala potreba za istim.
Transfer informacija koji se pomoc¢u EDI-ja obavljao izmedu dva ili vise kompjutera
realizovao se pomocu standardnih formata i bez pregovaranja oko detalja. Ova vise-
struko pogodnija korespodencija u poredenju sa do tada kori$¢enim faksimilima usled
povezanosti kompjutera u mrezu dovela je do brzeg, jeftinijeg i efikasnijeg zakljuc¢ivanja
ugovornih odnosa. Ubrzo primena EDI sistema pocinje da se prosiruje $to je dovelo do
toga da Ujedinjene Nacije standardizuju optimalnu formu multinacionalnih standarda
u vidu EDIFACT-a (EDI for Administration, Commerce and Transport).

Osnovni doprinos koji daje tehnologija modernim uslovima poslovanja najvise se
odrazio u sferi informacione tehnologije. Kompanija Silicon Graphics pre 10-tak go-
dina najvise je bila uposlena od strane americke vojske. Danas je poslovni partner broj
jedan kompanija Walt Disney. Raketni sistemi nisu viSe izvor inspiracije za izumitelje
najsofisticiranije tehnologije — sada su to filmovi i kompjuterske igrice. Ubrzani razvoj
tehnologije doveo je do toga da se tehnologije brze menjaju od zakonske regulative
koja tezi da ih regulige:

1. Danas je prosecan automobil vise kompjuterizovan od prve svemirske letelice

Apollo, koja je ¢oveka odvela na mesec.*

2. Vise kompjuterske snage ima u rodendanskoj Cestitci nego na citavoj planeti
1950. godine,”*

3. Najedan CD-ROM moze se smestiti 360.000 strana teksta.>”’

Napretkom tehnologije jedni gube dok drugi dobijaju. Tako su i Venecija i Lisabon
dok je plovidba bila izvor konkurentske prednosti gradili svoju poziciju. Pronalaskom
zeleznice oba grada izgubila su na prethodnom znacaju i postali su vazne turisticke de-
stinacije. Kasnije je pronaden automobil pa avion i td. Digitalizacija jednostavno $alje
neke u istoriju i stvara prostor za pojavu novih subjekata. Info posrednici uklanjaju
suvi$ne aktere u vrednosnom lancu uzimaju¢i na sebe ulogu dobavljaca za potrosace i
prodajnog odeljenja za prodavce.
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Napredak u informacionoj tehnologiji doveo je do povezane ekonomije. Poveza-
ni sistemi omogucavaju da se informacija o povratnim reakcijama dobije u realnom
vremenu. Povratna informacija ima presudnu ulogu u uspe$nom poslovanju pri ¢emu
posebni treba imati u vidu ulogu pravovremenih, ta¢nih, istinitih, celovitih i relevan-
tnih informacija kao osnove za donosenje poslovnih odluka. Sustina uspeha je mini-
mizirati inventar, koji u multinacionalnim kompanijama ima respektabilnu vrednost
koja je podlozna devalviranju. Kompanija Dell menja svoj inventar 52 puta godi$nje.
Compagq to ¢ini 13,5 puta a IBM 9,8 puta.”® Pored navedenog, povratna informacija
omogucava kompanijama da brze i preciznije odgovore na zahteve potrosaca. Kom-
panije tro$e milijarde dolara u nastojanju da dodu do informacija o svojim kupcima.

16.1. Elektronska frgovina

Elektronska trgovina predstavlja opsti termin za proces kupovine i prodaje po-
mocu elektronskih sredstava. Pocetak intenzivnog interesovanja za elektronsku trgo-
vinu (e-trgovinu) novijeg je datuma. Pojam e-trgovine vremenom evoluira te u ovom
trenutku nismo u moguc¢nosti da definitivno i kona¢no definiSemo predmet analize.
U ovom trenutku, elektronsku trgovinu mogli bi definisati kao automatizaciju trgo-
vinskih transakcija koris¢enjem kompjutera i komunikacionih tehnologija.*

Elektronska trgovina izmedu kompanija danas i do pet puta prevazilazi trgovi-
nu ¢iji su aktivni ucesnici krajnji potrosaci - fizicka lica. U Wal-Mart-u, najvecem
maloprodajnom lancu u svetu cije je sediste u Americi, 97% robe nikada ne prode
kroz skladiste.®® Roba ide direktno od proizvodaca kupcu. Digitalni snabdevacki la-
nac funkcionisSe u realnom vremenu. Sada su sve kompanije jednostavno prinudene
da e-struktuiraju svoje delatnosti. Informaciona tehnologija utice na sve nas i na sve
oko nas.

Auction Web je odrzao 330.000 on-line aukcija u prvom tromesecju 1997. godi-
ne.”" Aukcijska kuca eBay radi sa 9.000 proizvoda svrstanih u 1.086 kategorija i ima
oko 140 miliona poseta nedeljno.”** Utvrdivanje cene u realnom vremenu danas se
primenjuje u velikom broju delatnosti ukljucujuci ¢ak i elektrodistribucije, elektrons-
ku industriju, telekomunikacije i avionske kompanije. Cathay Pacific Airways daje na
aukcijsku prodaju 387 mesta u razli¢itim klasama. Kompanija je dobila 15.000 po-
nuda.’® Svedska kompanija Mr. Jet i americka kompanija Price Line prodaju karte
preko interneta. Na kupcu je da odredi cenu, upiSe odrediste i broj kreditne kartice.
Za jedan sat kupac biva obavesten da li je avio prevoznik prihvatio njegovu ponudu ili
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nije. Za $est meseci, ova kompanija je dobila ponuda u vrednosti od 294 miliona usd.
Sad kompanija Price Line primenjuje isti model na hotelski smestaj, a planira da u svoj
poslovni portfolio ubaci i automobile i hipotekarne kredite.***

Internet prodavcima omogucava da dostignu daleko veca trzista. Godine 2003.
internet je pruzao moguc¢nost ostvarivanja transakcije sa preko 510 miliona kupaca.
Samim tim povecavaju se i mogucnosti za unapredenje profitabilnosti jer se troskovi
distribucije drasti¢cno smanjuju usled ¢injenice da se sada prenose bajtovi umesto ki-
lograma.” Sa aspekta potro$aca, internet trgovina nudi niz prednosti, kako u pogledu
komfora, mogucénosti jeftinije nabavke tako i veceg izbora. Izbor je danas toliko veliki
da kada bi pozeleli da odstampamo katalog knjiga koje se trenutno nude na prodaju
putem Amazon.com, bila bi nam potrebna ista koli¢ina papira kao i za 14 telefonskih
imenika grada Njujorka.>

Pre vi$e od jednog veka, ekonomista Alfred Marsal primetio je da: ,,Pun znacaj
neke epohalne zamisli cesto izmakne generaciji koja ju je stvorila“*” U prilog tome
idu i istrazivanja koje je sproveo Pol Dejvid sa Stadford Univerziteta koja pokazuju da
je proslo ¢itavih 20 godina od otkrica elektri¢cnog motora do trenutka kada su fabrike
bile u stanju da u potpunosti iskoriste njegove prednosti.*®

Kada govorimo o elektronskoj trgovini imamo u vidu aktivnosti koje imaju za cilj
kreiranje jednostavnih, brzih transakcija izmedu firmi i pojedinaca uklju¢ujuéi raz-
menu novca, robe i obaveza. Iz prethodno navedenog nedvosmsleno se vidi da pojam
elektronske trgovine iskljucuje inter-organizacione sisteme (e-mail, telefon, faks ili
internet telefon) kao i interne komunikacije postignute racunovodstvom, prodajom,
inventarom, blagajnom, persnalom ili izvr$nim informacionim sistemima.

Elektronska trgovina nastoji da iskoristi prednosti ekonomije, da smanji greske i
vremenski ciklus, visok stepen prilagodljivosti proizvoda ili usluga u cilju zadovoljenja Zelja
kupaca, i interakciju musterija sa bazama podataka po veoma niskim krajnjim cenama.

Jedna od najranijih primena elektronske trgovine odnosila se na razmenu elek-
tronskih podataka (EDI - electonic data interchange)*®, sa jasno definisanim ciljem
koji je bio usmeren na snizavanje troskova nabavke. Osamdesetih godina proslog veka
preko 500 ¢inovnika zaposlenih u kompaniji FORD MOTOR CO, vodilo je racuna o
trgovini i narucivanju. Konsolidacija papirne dokumentacije*”® u digitalnom obliku
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na centralnm serveru snizio je broj ¢inovnika potrebnih za taj proces na oko 125 sto je
napravilo ustedu troskova radne snage od celih 75%. EDI je doveo do bolje kontrole
poslovanja i kra¢ih perioda proizvodnih i razvojnih ciklusa. Samim tim, potrosacki
servis je postao efikasniji i efektivniji sa nizim prodajnim i marketing cenama. EDI je
oslobodio prostor za potragom i identifikacijom boljih trzista i kori§¢enje novih izvora
razvoja proizvoda.

Tokom protekle dve decenije bilo je mnogo primera lansiranja elektronske trgovi-
ne i njene komercijalizacije. Ipak, stepen rasprostranjenosti i prihvacenosti a samim
tim i poslovanja putem elektronske trgovine bili su slabi. Drastican pomak u pravcu
povecanja prihvacenosti elektronske trgovine u¢injen je pojavom tehnologije Wor-
1d Wide Web (www) pretrazivaca (browser). Pronalaskom i pustanjem u rad Web-a
omoguceno je zaobilazenje fizicke mreze distributera, izdavaca, prodavaca i drugih
trzi$nih posrednika. Na taj nacin proizvodi su nagli direktan put do potrosac¢a. Web
pretplatnici i serveri rastu po fantasti¢nim stopama i imaju dominantnu ulogu u od-
nosu na sve ostale Internet®”! usluge.

Sta je dovelo do ponovne ekspanzije elektronske trgovine? Pre svega, razli¢iti vi-
dovi e-trgovine kao $to su televizija, elektronski kiosci, kompjuterske mreZe i mikro-
kompjuteri koji su dostupni gotovo svakom. Podr$ku prethodno navedenom razvoju
pruzaju bezbedniji i ugodniji mehanizmi prodaje, advertajzinga i bezbedno placanje.
Drugi faktor koji je doveo do ekspanzije e-trgovine je fleksibilnost. Naime, sve vrste
mreza — elektronske, socijalne, proizvodne, potrosacke, dizajnerske, finansijske i za-
konske umanjile su potrebu za kancelarijama sa fiksnim radnim vremenom od Sh
do 17h (evropsko radno vreme). Konacno, sve vise kompanija sprovodi reinzenjering
svojih poslovnih funkcija i organizacija uopste. Efikasnost koja se na taj nacin dobija
moze biti prosirena i na trzite donoseci prednost nad konkurencijom.

Skoro sve firme sa liste Fortune 500 imaju komercijalne sajtove, ali manje od 10%
sprovodi transakcije na Web-u. Public relations, potrosacki servis i tehnicka podrska
odigrali su najvazniju ulogu u postavljanju Web sajtova u 70% pomenutih firmi, dok
su marketing i prodaja bili primarni razlozi u manje od 30% slucajeva.

U poredenju sa EDI tehnologijom, trgovina koja je inicirana preko Web-a zabelezila
je kud i kamo veci uspeh. Uspeh koris¢enjem Web tehnologije nije zagarantovan i isti
a priori nije najbolji na¢n za dostizanje i zadovoljenje musterija. Prvo moraju bti raz-
motreni strategija, proizvodi, usluga, brzina, sadrzaj i cena, a pravi uspeh se postize
preispitivanjem ciljeva poslovanja i ponovnim izborom alata za kori$¢enje novih teh-
nologija koje su na raspolaganju.

271 Definicija Interneta: “Globalni informacioni system, logi¢ki povezan pomocu jedinstvenog adresnog
prostora zasnovanog na IP protokolu, koji podrzava komunikacije kori§¢enjem TCP/IP (transmission
control protocol/internet protocol) protokola i omogucava servise visokog nivoa na toj komunikaci-
onoj infrastrukturi. .. Internet ¢ini nekoliko desetina miliona ra¢unara povezanih u globalnu mrezu,
koja predstavlja komunikacioni proctor u kome svako moze da komunicira sa bilo kim.” - Navedeno
prema: Ekononomski re¢nik, Grupa autora, Ekonomski fakultet, 2001. str. 245.



Internet umanjuje ili u potpunsti eliminide ekonomske posledice geografske
udaljenosti i prostorne dislociranosti. Primenom intereta, zapoceta je nova u glo-
balnom poslovanju. ,,Automatizacija“ u sistemu prodaje, snabdevanja i distribucije i
drugim delovima trgovine dala je najve¢i doprinos vodec¢im svetskim kompanijama,
ali istini za volju isti nije bio ujednacen. Automatizacija je dala svoj najveci doprinos
iskljuc¢ivo informacionim industrijama (bankarstvo, informacioni servisi) dok su npr.
preradivaci nafte i ¢elika manje osetili pogodnosti iste.

Globalna perspektiva interneta orjentisana je pre svega ka ispitivanju finansijskih
trzista Moskve ili Sangaja ili sve prisutnije koris¢enje digitalne gotovine u Hong Kon-
gu. Nova trzista su cesto jednostavnija i manje vezana za tradiciju, nego stara ve¢ kon-
stituisana trzista. U ovoj fazi razvoja informacione tehnologije, svima pocinje da bude
jasno da se nesme ignorisati konkurencija izvan nacionalnih granca.

Broj poslovnih transakcija koje se obavljaju preko Interneta konstantno raste,
prikupljaju se i plasiraju poslovne informacije, okupljaju se zainteresovane grupe
potros$aca, poslovnih ljudi ili stru¢njaka iz razli¢itih oblasti. Putem Interneta razvijaju
se odnosi preduzeca sa potrosacima (B2C - business to costumer, B2B - business to
business i A2C — administration to costumer/citizen).””? Najsira poslovna upotreba In-
terneta je opste marketinske prirode jer mnoga preduzeca koriste Internet da plasiraju
informacije o sebi ili da prikupe informacije o klijentima, trzistima ili potrosacima.
Uza i komercijalno zanimljivija upotreba Interneta odnosi se na trgovinske aktivnosti
- kupovina i prodaja preko Interneta. O znacaju Interneta u razvijenim trzi$nim eko-
nomijama mozda najbolje govori ¢injenica da je broj registrovanih korisnika pre par
godina iznosio 606 miliona, tj. 34% odraslih osoba u 37 istrazivanih zemalja. Otuda ne
¢udi ¢injenica da je vrednost maloprodajnih transakcija ostvarenih preko interneta u
2004. godini zabelezio blizu 200 mlrd. USD.

Primena Interneta omogucéava primenu tzv. viSekanalnog pristupa (multichan-
nel approach), tj. omogucava proizvodacima i trgovcima da koriste Internet kao
pomocno prodajno sredstvo. Statistike govore da je u 2002. godini ¢ak 15% kupovina
u klasi¢noj maloprodaji bilo direktna posledica prethodnog istrazivanja i poredenja
ponuda razli¢itih ponudaca na Internetu. Danas sa sigurno$¢u mozemo tvrditi da je
1/5 do 1/4 ukupnih maloprodajnih transakcija pod direktnim uticajem novog kanala
prodaje i promocije.””?

Sto se rentabilnosti poslovanja tice, 56% internet maloprodavaca u 2001. godini
zavrsilo je godinu sa profitom, u poredenju sa 2000. - tom godinom kada je prcenat
uspesnih iznosio 43%.

Najve¢i izazov za internet trgovce trenutno predstavlja pruzanje sigurnosti
potrosacima, obezbedivanje privatnosti podataka koje potrosaci ostavljaju u internet
prodavnicama kao i uspostavljanja odnosa poverenja sa kupcima.

272 Casopis Ekonomika preduzeéa, Savez ekonomista Srbije, Beograd, januar-februar 2003., str.1
273 Isto, str.2



Dizajniranje Web stranice, u skromnim uslovima kakvi su nasi, predstavlja pose-
ban problem. Brojne studije pokazuju da je vec¢ina kupaca spremna da ¢eka samo 7
sekundi da se stranica otvori na ekranu. Internet stranica mora zadovoljavati kriteri-
jume atraktivnosti i bogatstva sadrzaja i lakoce navigacije.

Pored dizajnerskih postoje i drugi problemi, neki bi rekli ¢ak i vec¢i po znacaju,
od kojih izdvajamo pre svega, menadZzerski problem. Menadzeri su do sada najvide
gresaka pravili prilikom odredivanja cena defini$u¢i ih na mnogo nizem nivou od
uobicajenog. Prethodno navedeno predstavlja pravi paradoks, znajuci da 89% kupaca
knjiga kupovinu obavi ve¢ na prvom pose¢enom sajtu. Druga greska odnosi se na iz-
bor partnera u kanalima prodaje jer prodaja preko interneta moze bar u prvi mah da
ugrozi odnose sa tradicionalnim distributerima.

Brojni su razlozi zbog kojih bi savremeno preduzece trebalo da koristi internet:

« Suvise veliki znacaj interneta da bi se ignorisao,

+ Smanjuje razdaljinu i ¢ini svet manjim i blizim,

« Informise potencijalne korisnike o preduzecu,

« Usluzuje korisnike proizvodima i uslugama,

o Povecéava obavestenost,

+ Prodaje proizvode i usluge,

» Doseze najpozeljnije segmente trzita,

« Odgovara na najcesce postavljena pitanja i to unapred,

» Kreira 24 sata pruzanje usluga,

« Stvara nove i menja postojece informacije brzo i azurno,

« Olaksava kontakt sa prodavcima na udaljenim mestima,

« Omogucava dosezanje specijalnih trzi$nih nisa,

« Omogucava dobijanje povratnih informacija od kupaca,

 Olaksava pristup medijima,

 Regrutuje potencijalni personal,

o Predstavlja multimedijalni medij,

e Otvara medunarodno trziste,

+ Opsluzuje lokalno trziste,

» Dopire brze do mladih,

« Poboljsava i podstice prodavce.

Primena savremenih informacionih tehnologija nastavlja da se $iri i da pronalazi
nova podrudja primene. Kao rezultat prethodno navedene tendencije, danas su prisutni:

o EFT POS Sistem - elektronski transfer novéanih sredstava,

« EAN - European Article Numbering,

o UPC - Univerzal Product Code,



« EPOS - Elektronska naplata na mestu prodaje,

o POS - Terimnali na prodajnom mestu

« EDI - Elektronska razmena podataka,

o SWIFT - Medunarodno udruzenje za medubankarsku i finansijskutelekomu-

nikaciju,

o Internet,

+ Bar Code Skeneri.

Kao rezultat brzog razvoja savremene informacione tehnologije i njene $ire pri-
mene u sferi trgovine, ista postaje institucionalno drugacija. Naime, sve ¢esce se ume-
sto Brick&Mortar pojavljuju Klick&Moirtar trgovci bez prodajnih objekata koji svoje

transakcije obavljaju uz podrsku informacione tehnologiju, u vidu narudzbina i ku¢ne
isporuke.

Savremene oblike trgovine bez objekata (elektronska maloprodaja)®™ ¢ine:
1. TV /radio programi:

> Besplatni kanali radijai TV - programi i delovi programa,

> Kablovska TV - program i delovi programa,

> Komercijalno informativni program (Informecials) video - izdanja koja se
ponekad mogu seliti sa televizije na televiziju,

» Kablovska TV i telefon: samo za Vas, zatvoreni sistemi za narucivanje sport-
skih prenosa ili filmova,

> Interaktivni TV eksperimenti (Videotext) transformisani TV prijemnik sa
interaktivnom tastaturom koja omogucuje korisniku da «vrati» informaciju
istim kanalom,

»  Elektronski korisnici.
2. Elektronski kiosci:

» Kiosci za razgledanje i upoznavanje (browers) - mogu sadrzati video i mu-
zicke klipove, recepte, savete i sl.

> Kiosci za prodaju - prodaju se obi¢no ulaznice, kasete, CD i sl.
3. Sistemi bazirani na centralmom ra¢unaru i terminalima:

> Sponzorisani sistemi - uglavnom od Drzave ili Vladinih Agencija (npr.
Francuski teletel sa mrezom Munitel terminala koje je posta delila korisnici-
ma umesto telefonskih imenika),

» Komercijalni sistemi - razvijeni najcesce od vide zainteresovanih kompanija.
4. Sistemi bazirani na personalnim racunarima:

> Javne mreZe,

> MreZe zatvorenog tipa.

274 Navedeno prema: dr Crnkovi¢ J., dr Petkovi¢ G., Savremeni oblici elektronske trgovine, Nova Trgo-
vina, jubilarni broj 11-12/97 1 1-2/98, str. 56.



Primena informatike i elektronike u trgovini uvodi istu u fazu informacione trgovine.

Uloga elektronske trgovine je viSe nego evidentna. Ubrzavanje poslovnih transak-
cija, snizavanje troskova, standardizovanost procesa, globalna umreZzenost, omoguca-
vanje realizacije zapocetih aktivnosti u realnom vremenu samo su neke od prednosti
danasnjice koje predstavljaju izazov za trzidno orjentisane kompanije i opasnost za
one koji ne Zele da se menjaju.

16.2. Baza podataka potrosaca

Razvoj Web -a tokom protekle decenije doveo je do odgovarajuceg razvoja usluga
dostupnih na Web-u. Mnoge od tih usluga su Web lokacije koje funkcionisu pomocu
podataka smestenih u bazama podataka. Primeri baza podataka na Webu obuhvataju
usluge novinskih agencija koje pruzaju pristup do velike koli¢ine uskladistenih poda-
taka, zatim programe za elektronsko poslovanje (engl. e-commerce) kao $to su prodav-
nice na Webu i proizvode za podrsku direktnoj komunikaciji izmedu dva poslovna
subjekta (engl. business-to-business, B2B).

Aplikacije koje rade s bazama podataka postoje preko 30 godina i mnoge su na-
pravljne primenom mreznih tehnologija poznatih davno pre nego $to je Web uop-
$te postojao. Takozvani point-of-servicesistemi koji omogucavaju podizanje novca iz
banke ocigledan su primer prvobitnih umrezenih aplikacija za rad s bazama podataka.
U ekspoziturama su instalirani terminali banke, dok se centralnoj bazi podataka pri-
stupa preko mreze za $iroko podrucje. Te prvobitne aplikacije bile su pogodne samo
za organizacije koje su mogle da plate specijalizovanu terminalsku opremu i, u nekim
slucajevima, da izgrade i koriste sopstvenu mreznu infrastrukturu.

Web pruza jeftin, lako dostupan nacin umrezavanja. Postoji izuzetno veliki broj
njegovih korisnika sa standardizovanim Web ¢ita¢ima koji rade na raznim modelima
obi¢nih racunara. Projektantima je besplatno dostupan softver za Web servere koji
moze da ispuni i zahteve za izvr§avanjem programa i za uc¢itavanjem dokumenata.

Sloj baze podataka je osnova Web aplikacija koje rade s bazama podataka. Razu-
mevanje sistemskih zahteva, odabir softvera za sloj baze podataka, projektovanje baza
podataka i izrada sloja, prvi su koraci uspe$nog projektovajna aplikacija.

U aplikaciji sa troslojnom arhitekturom, sloj baze podataka zaduzen je za uprav-
ljanje podacima. Upravljanje podacima obi¢no podrazumeva skladistenje i ucitavanje
podataka, kao i upravljanje postupkom azuriranja, pri ¢emu vise procesa iz srednjeg
sloja moze simultano, tj. istovremeno da pristupa, zatim, zastitu podataka, ocuvanje
njihovog integriteta i obezbedivanje usluga za podrsku, poput izrade rezervnih kopija.
Sistem za upravljanje bazama podataka skladisti podatke, pretrazuje ih i upravlja njima.

Baza podatakaje skup povezanih podataka. Uskladiteni podaci mogu se sastojati
od svega nekoliko ulaznih podataka ili redova koji ¢ine jednostavan adresar sa imenima,
adresama i telefonskim brojevima. Nasuprot tome, baza podataka moze da sadrzi i mi-
lione zapisa koji opisuju katalog, kupovine, porudzbine i platni spisak velike kompanije.
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Provera ispravnosti podataka u klijentskom i srednjem sloju vrlo je bitna. Provera
ispravnosti podataka na klijentskoj strani pomocu JavaScripta smanjuje opterecenje
Web servera u srednjem sloju, brza je za korisnika i nije optere¢ena mreznom ko-
munikacijom. Provera ispravnosti podataka na serverskoj strani takode je vrlo bitna:
korisnici mogu da zaobidu proveru u klijentskom sloju jer ona moze biti pogre$no
konfigurisana, moze se desiti da je ¢itac Weba ne podrzava, a potpuna i sloZzena prove-
ra ispravnosti podataka moguca je samo u srednjm sloju.



XVII - Ligna prodaja

Sto se ti¢e samog procesa razmene i adekvatnih iskustava lidera u pomenutoj sferi,
osnovni postulati se ne zasnivaju na dilemi da li prodaja ima centralno mesto i ulogu
a samim tim i znacaj, ve¢ da li se neosporno najznacajnija faza procesa razmene ade-
kvatno realizuje ili ne. Osnovni postulat liderstva koji se ogleda u tome da privolite
ljude da rade ono $to lideri smatraju da je potrebno s tim da misle da je to njihova ideja,
nasao je svoju direktnu primenu upravo u sferi prodaje. Sposobnost uticanja i ubediva-
nja tj. sugestivnog delovanja ima presudnu ulogu u povecavanju pozitivnog ishoda za-
kljucivanja poslova vezanih za razmenu. Medutim, prema Paretovom pravilu ,,80/20%,
20% najboljih ljudi angazovanih u prodaji ostvaruje 80% realizacije. Kako su poslovi
prodaje radno intenzivni, prakti¢na iskustva imaju veliki znacaj u njihovom unaprede-
nju. Pored analize najznacajnijih aspekata procesa prodaje kao i specifi¢nosti vezanih
za iste u nastavku ce biti navedeni i empirijski utvrdena pravila i zakonitosti koja se
nalaze u direktnoj primeni od strane najuspes$nijih menadzera prodaje?. Ovde traba
imati u vidu da se navedena pravila ne mogu u svim slucajevima primeniti na robu
svakodnevne potrosnje male jedini¢ne cene pre svega usled niskog nivoa ukljucenosti
potrosaca u kupovni proces. Ovde pre svega govorimo o pravilima ponasanja kupaca
i tehnikama kojima trebaju da ovladaju prodavci u cilju uspe$nog resavanja problema
vezanih za kupoprodajne transakcije koje podrazumevaju vec¢u ukljuc¢enost kupca.

17.1. Kako prodaja funkcionise u realnom biznisu?

Prodaja predstavlja klju¢ni i kriticni faktor uspeha koji pokrece sve ostale
procese u preduzecu, od obezbedivanja novih porudzbina potrebnih za odrzavanje
kontinuirane proizvodnje, obezbedivanja finansijskih sredstava potrebnih za nabavku
repromaterijala, isplatu zarada pa sve do prisvajanja dobiti osniva¢ima. Ukoliko se
sve poslovne aktivnosti obave profesionalno i stru¢no a prodaja prepusti slucaju, sa
sigurno$¢u mozemo tvrditi da ¢e vrednost sadrzana u proizvodima ostati zarobljena
u neprodatoj robi.

U skladu sa prethodnim, prodaja ne sme biti prepustena slucaju, ve¢ se poslovima
prodaje mora strateski upravljati. I pored detaljnih analiza kako se kupci ponasaju
u kupoprodajnom procesu i kako donose odluke o kupovini, koje su predocene u
prethodnim poglavljima, proizvodi ponudeni na trzistu se nece prodati sami od sebe,
niti ¢e kupci sami do¢i do njih. Za prethodno navedeno pobrinula se konkurencija.
Menadzeri koji se bave prodajom drze se pravila: ,Proizvodi i usluge se prodaju a ne
kupuju®.
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S tim u vezi, profesionalni prodavci se uvek dobro pripreme pre svakog prodajnog
kontakta.Glavno obelezje pravog profesionallca je da se dobro pripremi prilikom cega
sagledava svaki detalj. Oni kriticki sagledavaju svaki detalj svoje prezentacije, detalje
proizvoda i prodajnog materijala.

Prodavac koji najbolje poznaje stvarnu situaciju kupca verovatno ce biti onaj
koji ¢e realizovati prodaju. Sto vie vremena prodavac posveti tome da shvati svog
potencijalnog kupca i njegove prilike, verovatno ¢e biti u boljoj poziciji da ostvari pro-
daju u datom trenutku. Pravi profesionalci u prodaji planiraju svoja pitanja unapred.
Ben Feldman, prodavac osiguravajuce kuce ,New York Life Insurance Company*
usao je u Ginisovu knjigu rekorda kao najbolji prodavac svih vremena. Bio je poznat
po tome $to je svako vece provodio dva sata u kritickoj analizi svog materijala i vezba-
nju svog nastupa da bi bio spreman i pripremljen za naredni dan. On je ustanovio da
adekvatno i pravovremeno postavljeno dobro formulisano pitanje moze nekog neo-
predeljenog ili nezainteresovanog kupca da prevede u kategoriju potencijalnog kupca
za samo nekoliko sekundi.

U borbi za deo diskrecionog licnog dohotka tj. koli¢ine novca koja preostane na-
kon pokri¢a osnovnih Zivotnih potreba, kompanije su razvile najsofisticiranije meha-
nizme. Sam koncept brendiranja proizvoda sa osnovnim ciljem da poveca lojalnost
prosirio je svoju primenu i u domenu izazivanja Zelje za potro$njom i stvaranja
potreba kojih kupci nisu ni bili svesni do pojave brendiranog proizvoda na trzistu.
Kompanije danas ,traze® od kupaca da kupuju. Empirijski je utvrdeno da se 80% pro-
daje se zavrsi nakon nakon petog poziva ili nakon petog pokusaja da se prodaja obavi.
Pored navedenog, takode je empirijski utvrdeno da 50% ljudi u prodaji odustane na-
kon prvog poziva kada se radi o slozenoj prodaji, dok 50% prodavaca ne uspeva da pita
za narudzbinu ¢ak ni kada je u pitanju jednostavna prodaja. Sve je to dovelo do toga da
su kupci danas gotovo permanentno u kontaktu sa nekim vidom reklame ili agrasivne
propagande. U cilju kanalisanja aktivnosti kompanija da aktivno ucestvuju u privlace-
nju traznje, razvio se sasvim novi i humaniji koncept ,marketing uz dopustenje®, na
osnovu koga se kupci kontaktiraju samo uz prethodno pribavljeno njihovo odobrenje.

Pored kvaliteta komunikacije koja se ostvaruje, vazan je i kvantitet, jer vaznost
kontakata i ucestalosti realizacije istih ne moze biti kompenzirana nikakvom obu-
kom ili znanjem koja bi bila eventualna zamena direktnim kontaktima. Razlika iz-
medu najboljih ljudi koji se bave prodajom i onih koji to nisu lezi u broju ostvarenih
kontakata.

Najjaca Zudnja ljudske prirode jeste Zelja za licnom finansijskom i emocional-
nom sigurno$cu pri ¢emu instikt za prezivljavanje ima najveci uticaj na ljudsko
ponasanje.Kupci ne samo da imaju velike motive za donosenje odredenih odluka koje
se odnose na sigurnost licnog prezivljavanja ve¢ su ti motivi ¢ak dominantniji kada
donose odluku koja se tice egzistencije i dobrobiti najvoljenijih osoba.

Ponekad je kod kupaca potreba za sigurnos¢u dominantnija od potrebe za udob-
noscu, lepotom ili bilo kojim drugim uZivanjem. S obzirom na vaZnost sigurnosti i
zastite koji direktno uti¢u na duhovnu i emotivnu stabilnost, kupci stalno traze nacine



koji bi povecali nivo sigurnosti i smanjili nivo rizika. Rizik je prisutan kod svakog
ulaganja vremena, novca i emocija te uspesnost u prodaji zavisi od uspeha u pred-
stavljanju sebe kao subjekta koji svojim proizvodom ili uslugom moze da obezbedi
manji rizik. Ovakva nastojanja prodavaca imaju svoja pragmati¢na uporista i u ¢i-
njenici da zadovoljan i siguran kupac vr$e¢i pozitivan uticaj na okruzenje prakticno
postaje lojalan kupac i svojevrstan agent prodavca i proizvodaca. Glavna prepreka za
bilo koju kupovinu je strah od gubitka odnosno strah da se ne napravi greska tom ku-
povinom. Strah da se ne pogresi vuce korene iz ranijih iskustava. Prodavac uvek treba
da bude svestan mogucnosti da su ranije kupovine koje je realizovao kupac ocenjene
kao preskupe, da su mogle da izazovu kritiku i podsmeh okruzenja ili bilo kakvu dru-
gu negativnu emociju ili sankciju. Prodavci takode moraju biti svesni ¢injenice da sve
$to urade u toku prodajnog razgovora direktno utice ili na povecanje ili na smanjenje
osecaja rizika i straha od gubitka.

17.2. Kakav odnos prodavci tfreba da imaju prema prodag;i?

Prodaja je jedna od retkih aktivnosti na ¢iji uspeh realizacije viSe uticu unutrasnji
nego spoljni faktori. Stepen zalaganja, znanje, takti¢nost i nivo raspolozivih vestina
komunikacije, kao i Zelja za ostvarivanjem boljih rezultata direktno vode ka uspehu.
I pored ¢injenice da je na trzistu prisutna konkurencija, prodavci moraju da imaju u
vidu da se u sustini kupceve Zelje nalazi problem ili ne zadovoljena potreba. Naime,
do prodaje moZe do¢i jedino kada kupac shvati da ¢e konzumacijom proizvoda ili
usluge mod¢i da odagna negativan osecaj izazvan nedostaju¢om potro$njom ili da resi
problem koji ima. Prodavci treba da se stave u funkciju resenja problema kupaca.
Svaki proizvod ili usluga se mogu smatrati kao resenje problema ili oslobadanje od
nesigurnosti. Da bi se povecala prodaja potrebno je pronaci $to viSe funkcija proi-
zvoda kojima isti reSavaju probleme kupaca. Potencijalni kupci imaju u fokusu svoje
sopstvene probleme i potrebe i nisu otvoreni ni zainteresovani za prodavca licno niti
za to $ta isti prodaje. Prodavci prvenstveno treba da sebe sagledaju kao stru¢njake za
reSavanje problema nego kao promotera odredenog proizvoda ili usluge.

Sto je vedi problem ili potreba, to je kupac manje osetljiv na cenu a prodaja lak-
$a. Direktan zadatak prodavca predstavlja da prilikom prodajnog razgovora poveca

nivo Zzelje kupca za prednostima i uzivanjima koje proizvod ili usluga pruzaju, tako
da cena prestaje da bude glavna prepreka za nastavak procesa prodaje. Cilj prodajnog
procesa je da ubedi kupce da je za njih bolje da imaju trazeni proizvod nego novac
koji je potreban da bi se kupio taj proizvod. Na ovom mestu posebnu paznju treba
usmeriti ka yzakonu iskljucive alternative® koji u najkracem objasnjava cinjenicu
da svaki izbor podrazumeva odbijanje. Prodavac uvek treba da ima u vidu da se ku-
pac odlukom da kupi konkretan proizvod odri¢e mogucnosti kupovine svih drugih
proizvoda ili finansiranja zadovoljstava koja su mu u tom trenutku na raspolaganju.
Kupac uvek tezi da zadovolji najveci broj neostvarenih Zzelja ili potreba i to na najbolji
mogudi nadin i po najnizoj mogucoj ceni. Jedan od najmoc¢nijih metoda ubedivanja u




savremenom drustvu naziva se ,drustveni dokaz“. Kupci se uvek povode time $ta
su drugi uradili ili rade. Kupci se pre odlucuju za kupovinu necega $to su drugi ljudi
poput njih ve¢ kupili i da su time zadovoljni. Samim tim dokazi bilo koje vrste pove-
¢avaju Zelju za proizvodom ili uslugom i umanjuju otpor zbog cene. Pismeni dokaz ili
fotografije sre¢nih kupaca koji koriste ili uzivaju proizvod ili uslugu i lista zadovoljnih
kupaca imaju veoma jak efekat.

Poverenje koje se uspostavlja izmedu prodavca i kupca predstavlja osnov uspe$ne
prodaje. Odnosi poverenja uticu na redukciju straha od gubitka kao i osecaja rizika.
Prodaja se realizuje u trenutku kada se nivo poverenja kod potrosaca podigne na po-
trebnu meru. Prodajni odnosi bazirani na poverenju stvaraju se kada prodavac postav-
lja pitanja u svrhu otkrivanja stvarnih potreba kupca koje mogu biti zadovoljene pro-
izvodom ili uslugom. Postavljanjem pitanja kupci sticu utisak da je prodavac srda¢na
i ljubazna osoba ¢ime se u povratnom efektu stvara kredibilitet u pogledu proizvoda
ili usluge. Pitanja upucena kupcu treba da budu pronicljiva i adekvatna usmerena u
pravcu da mu pomognu da bolje shvati svoju situaciju. Na tako postavljenim osnova-
ma prodavci sticu poverenje i kredibilitet. Uspesni ljudi u prodaji daleko vise slusaju
nego $to govore. Najbolji ljudi u prodaji primenjuju ,,pravilo 70/30%. Oni slusaju kup-
ce 70% vremena dok govore 30% ili manje. Lideri u prodaji lako postavljaju pitanja ali
isto tako pazljivo slusaju odgovore. Najcesce govore blagim i ljubaznim tonom. Kupac
treba da stekne osecaj, potkrepljen adekvatnim stavom prodavca, da na svetu nema ni-
$ta vaznije nego $to on iznosi u tom momentu. Ne postoji brzi i jednostavniji na¢in da
se stvori poverenje izmedu ljudi nego kada jedan slusa drugog. Kupci stalno misle na
sebe. Oni su zaokupljeni svojim interesovanjima i problemima. Njima se uvek svida
ona osoba i veruju samo onoj osobi koja pazljivo i pomno slusa kada govore o onom
$to imaju na umu.

Kao i kod ostalih poslova i u prodaji je potrebno odrediti prioritete u angazo-
vanju kako bi se postigli veliki ciljevi. Neka u prilog prethodnom posluzi slede¢i pri-
mer: Ukoliko projektujemo Zeljeni godi$nji nivo prodaje u iznosu od 50.000 USD i
isti podelimo sa 250 $to predstavlja prosecan broj radnih dana u godini, dobijamo
iznos potrebne dnevne zarade. Ukoliko 200USD (50.000/250) podelimo sa prosec-
nim radnim vremenom od 8 ¢asova dobijamo potrebnu zaradu po ¢asu u nivou od
25USD. Prethodno navedeni primer ukazuje na neophodnost koncentracije iskljuci-
vo na realizaciju postignutih ciljeva jer ukoliko oslobodite prostor za druge aktivnosti
dozvolicete nekom drugom da zaradi 25h. Pored navedenog, fotokopiranje, sporedni
kancelarijski i drugi li¢ni poslovi koji se obavljaju u radnom vremenu takode imaju
svoju cenu (25USD/h) tj. predstavljaju trosak $to prodavce dovodi u situaciju da mo-
raju da zaradite duplo prodajuci robu. Treba raditi samo one stvari koje mogu doneti
zaradu po Zeljenoj stopi.

Prodaja predstavlja stil Zivota, nacin razmisljanja i delovanja i na taj nacin for-
mira tip li¢nosti profesionalna u toj oblasti. U teznji da se bude bolji u prodaji potreb-
no je druziti sa najboljim ljudima u toj oblasti i deliti iskustva. Prodavci treba da se
distanciraju od negativne okoline koja vuce na dole i da se drze u pozitivnom raspolo-
Zenju, moraju biti raspoloZeni i motivisani za posao, moraju se disciplinovati i usred-

srediti na posao i po moguénosti okruziti sa drugim vrhunskim ljudima iz prodaje.




Uspeh u prodaji dolazi kada se zadovolje postojece potrebe a ne kada se stvaraju
nove te je osnovi posao prodavca da otkrije potrebe koje ve¢ postoje a ne da pokusa
da uveri ljude da imaju potrebe o kojima uopste nisu ni razmisljali. Prodavac treba
da proceni sta potencijalni kupac radi, kakve kupovne navike ima i kako je moguce
predstaviti proizvod da bi se povecala moguénost kupovine. Prodavac treba da nastoji
da pomogne kupcu da kupovinom resi najveci problem i da to uradi bolje i uspesnije
u odnosu na konkurenciju.

Sto je vaZnija potreba to je vaZnija i prezentacija prodaje te na znacaju dobijaju
vedi stepen strucnosti, podrobnije razmatranje alternativa od strane kupaca kao i veci
nivo uklju¢enosti i kognitivna disonanca?’®. Sto je potreba sloZenija tim vide prezen-
tacija traba da bude osmisljenija i suptilnija.

Po misljenju kupaca najbolji proizvodi i usluge su oni koji dolaze od isporuci-
oca koji su najtraZeniji i kojima se najvide veruje. Kada proizvodac¢ dostigne odgo-
varajucu poziciju ili rang, kupci sagledavaju konkretan proizvod kao kriterijjum na
osnovu koga vr$e poredenje ostalih alternativa. Ti proizvodi predstavljaju standard.

Nista nije bez znacaja. Sve $to prodavac uradi ili zaboravi da uradi, sve $to kupac
vidi ili ne vidi, ¢uje ili ne ¢uje, doprinosi predstavi o prodavcu i kompaniji koju pred-
stavlja. Svaki vizuelni detalj odece, proizvoda, pakovanja, Stampe i propagande, dopri-
nosi stvaranju odredene predstave. Sve se uzima u obzir.

Percepcija prodavca i kompanije od strane kupaca u velikoj meri odreduje veli-
¢inu prodaje i potencijalnu zaradu. Ukoliko kupac smatra da prodavac radi u njego-
vom interesu , da je spreman da udovolji potrebama kupaca i da je ta spremnost veca
od Zelje da se obavi prodaja i zadovolje zahtevi firme koja ga placa, u tim slucajevima
uspeh prodaje je izvestan a poverenje steCeno. Uspesni ljudi u prodaji nisu ujedno i
licemerni. Oni ne glume zainteresovanost i posvecenost jer imaju saznanja da kupci to
vole. Najuspesniji ljudi u prodaji gledaju na sebe ne kao na prodavce ve¢ kao na ljude
koji pruzaju pomo¢, daju strucne savete, preporuke i predloge svojim kupcima. Kupci
takve prodavce prihvataju kao ucitelje i ljude koji im pomazu.

Svako voli da kupuje ali niko ne voli da mu se prodaje. Ljudi ne vole osecaj da
nesto primaju ili da su Zrtve prodajne prezentacije. Ve¢ina ljudi ne voli pomisao da se
njima manipuliSe. Oni vole osecaj da sami donose odluke na osnovu prave informacije
koja im je data. Najboljim prodavcem se smatra onaj ko pomaze kupcima da dobiju
ono §to Zzele i §to im je potrebno. Najbolji ljudi u prodaji su ucitelji koji pokazuju svo-
jim kupcima kako proizvod doprinosi zadovoljenju njihovih potreba. Osnova za pret-
hodno je da prodavci svojim stavom i ¢injenjem pozicioniraju sebe u svesti potrosaca
kao savetnika na koga se mogu osloniti i kome mogu verovati.

276 Nivo ukljucenosti predstavlja stepen zainteresovanosti kupca za kupoprodajni proces i raste sa ka-
pitalnom intenzivno$¢u kupovine i slozeno$éu procesa, dok je kognitivna disonanca osecaj kajanja
izazvan ¢injenicom da je kupac odabirom jedne alternative odbacio sve pozitivne aspekte konkurent-
skih ponuda.



17.3. Neophodnost uspostavljanja dobrin odnosa

Svaka prodaja predstavlja u stvari prodaju odnosa jer ljudi ne kupuju proizvode
ili usluge vec¢* ljude koji ih prodaju®. U pravom smislu reci, prodavac ,,prodaje“ sebe
po pitanju dopadljivosti i poverenja pa tek onda ono $to prodaje. Treba imati u vidu da
je direktna posledica sofisticirane i savremene tehnologije porast sloZzenosti proizvoda
i samim tim teZa razumljivost njihovog funkcionisanja od strane kupaca. S obzirom na
to da prethodno navedeno izaziva veci stepen rizika i nesigurnosti kod kupaca, odnosi
koje prodavac ostvari sa kupcem postaju osnova za zapocinjanje prodajnog procesa.

Na prvom mestu kupac Zeli odgovarajudi odnos jer u Zelji da umanji rizik i ne-
sigurnost, trazi nesto $to na Sta ¢e se osloniti i u $ta ¢e verovati. Pre nego sto kupci
ozbiljno razmotre ponudu oni Zele da budu sigurni da mogu da se oslone na prodavca
i njegovu firmu u pogledu izvrsenja obaveza nakon $to je novac presao iz jednih ruku
u druge.

Kod slozene prodaje meduljudski odnosi se nastavljaju i posle prodaje. Kada
kupci donesu odluku o kupovini oni postaju zavisni po pitanju garancija i obecanja
koje firma daje u pogledu zadovoljavajuce upotrebe i uzivanja u proizvodu. S obzirom
na to da se takav odnos nastavlja i nakon prodaje i cesto traje onoliko dugo koliko
kupac koristi proizvod ili uslugu, odluka o kupovini predstavlja odluku za dugorocan
odnos sa odredenom osobom i odredenom firmom. Ovde je vazno istaci da je odnos
vazniji od proizvoda ili usluge. Zato se od prodavaca sa pravom ocekuje da uvek na-
glasavaju da je njihova Zelja da uspostave dugorocne i partnerske odnose sa kupcima.
Kupac nece realizovati kupovinu dok se ne uveri da je prodavac prijateljski orjentisan
i da radi u njegovom interesu. Uspesni prodavci ostaju dosledni u svojoj zelji da us-
postave partnerske odnose sa kupcima i stalno se trude da odrze kvalitet tih odnosa
putem brzine i efikasnosti, brizljivosti i saosecajnosti, pouzdanosti i na osnovu brzog
odgovaranja na reklamacije i zahteve kao i u pogledu pruzanja usluga i pomoci.




XVII| - Ostvarivanje konkurentske prednosti u prodaii

Konkurentnost je prosla razli¢ite evolutivne faze. U pocetku konkurentska pred-
nost poticala je od lokacije odnosno blizine potrebnih sirovina. Prednost u raspolaga-
nju odredenim resursima koja se bazira na prirodnim preduslovima naziva se kom-
parativna. Na bazi nje je moguce izgraditi bolju trziSnu poziciju odnosno povecati
konkurentnost u odnosu na ostale subjekte u bransi. Medutim, vrlo brzo su slobodna
trzista sirovina umnogome otezala korid¢enje lokacija kao jedinog izvora konkurent-
ske prednosti. Kada se to dogodilo, inovacija i tehnologija su, u kombinaciji sa pri-
stupom kapitalu, postali novi parametri diferencijacije. Klju¢ konkurentnosti bio je u
postizanju ostvarivanja veceg autputa od iste polazne osnove. Konkurentsku ostricu
¢inili su dovitljivi i genijalni, sve do pojave mnogih imitacija proizvoda, prodaje ili
sticanja patenata po drugom osnovu. Kada su inovacije sledstveno prethodno navede-
nom postale svacije, konkurentska prednost se vi$e nije mogla temeljiti na tim osnova-
ma. Na kraju, usli smo u organizaciono doba u kome su multisektorske firme u okvi-
ru svojih manjih jedinica kontinuirano usavrSavale prethodno navedene sektorske
prednosti. Tokom druge polovine dvadesetog veka pregrst organizacionih inovacija
omogucilo je stvaranje manjih i ve¢ih privremenih monopola. Sistem nabavke Just-
in-time, reinZenjering poslovnih procesa, upravljanje prema ciljevima, menadzment
totalnog kvaliteta, outsourceing, strateSka partnerstva reflektovali su obilje konku-
rentskih prednosti za one kojima je bilo sudeno da ih prvi iskoriste.

Idemo ka sve savrsenijim trzistima. Rezultat prethodno navedenog trenda je total-
na konkurencija. U situaciji kada postoji obilje ponude, potrosaci dobijaju priliku da
diktiraju uslove i to intenzivno koriste. Neka kao primer prethodno navedenom po-
sluzi aukcijska kuca na internetu — LetsBuylt.com koja udruzuje zainteresovane kupce
za kupovinu odredenog proizvoda i objedinjenim zahtevima (ponudama) sa pozicije
masovnosti vréi pritisak na proizvodace da relativizuje svoje uslove prodaje.

Sastavni delovi jednog Ford Escort-a proizvodili su se u 15 zemalja sveta dok se
automobil konacno sklapa u dve fabrike - jednoj u Velikoj Britaniji i drugoj u Nemac-
koj.?”” Poput automobilske industrije i kompanije iz sfere informacione tehnologije
opredelile su se da rade samo sa najboljim dobavlja¢ima. Kompjuterski memorijski
modul DRAM (Dynamic Random Access Memories) proizvodi se u jugoisto¢noj Azi-
ji, zatim se izvozi u Maksiko gde se ugraduje u laptopove i kompjutere nakon cega se
$alje na svetsko trziste.””®
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Oko 300 najve¢ih multinacionalnih kompanija kontrolise 25% svih proizvodnih
dobara na svetu.”” Jo$ davne 1776 godine ekonomista Adam Smit ukazao je na po-
trebu da sa rastom trzita mora rasti i nivo specijalizacije.”®* Globalna konkurencija u
svetu preobilne ponude i sve savr$enijih trzista eliminise prosek i u ponudi i u u¢inku.
Moderne kompanije imaju suzen fokus i skoncentrisane su na jednu ili na nekoli-
cinu osnovnih delatnosti. Opre¢na ideja prethodno pomenutoj predstavlja koncept
sinergije koju je 1960. godine lansirao Igor Ansof. Ova ideja promovise popularnost
konglomerata sa razudenim portfolijom delatnosti, koje ukupno uzevsi, stvaraju efek-
te sinergije za ¢lanice konglomerata i pozitivno deluju na ukupan biznis. Na Zalost,
sinergija je jedino dala korist menadzerima i izgovor za potrebu upravljanja sve ve¢im
kompanijama. Suoceni sa svakovrsnim obiljem na svetskim trzistima na kojima vlada
totalna konkurencija, svi se moramo pomiriti sa ¢injenicom da je samo najbolje do-
voljno dobro. Drugi, klasi¢an argument u korist konglomerata bila je raspodela rizika,
odnosno moguc¢nost da se ne igra na jednu kartu. U modernim uslovima poslovanja
sa rizikom se moramo suocavati umesto da ga svodimo na najmanju mogucu meru.
Protivotrov za bezumnu potragu za sinergijom jeste usredsredenost na delatnost u
kojoj mozete konkuristai na globalnom nivou. Medutim, prethodno navedeno nalaze
nepristrasno ocenu i preispitivanje u ¢emu je kompanija zaista najbolja i na koji nacin
sposobnosti stvaraju novu vrednost i koja je cilja grupa kompanije. Kada kompanije
pokusaju da identifikuju svoje prednosti, mnoge shvataju da im je najjaca strana izvan
onoga ¢ime se trenutno bave. Na primer, americki avioprevoznik American Airlines
je shvatio da njegove prednosti leze u sistemu rezervacije karata SA — BRE, a ne avion-
skoj floti koju poseduje. Godine 1995. ovaj sistem ¢inio je 44% profita kompanije pre
oporezivanja.”® Kompanija Sears je utvrdila da njene presudne vestine leze u logistici i
brendovima, a ne u robnim ku¢ama. General Electrics, IBM i Xerox su odli¢ni konsul-
tanti. Njihovi proizvodi postali su sekundarni. Timberland je fabrika cipela bez cipela.
Kompijuterska kompanija Dell je ogromna u smislu prodaje ali nema ni jednu fabriku.
Ovde se ne radi samo o tome da neke aktivnosti treba prepustiti dobavlja¢ima, odno-
sno da treba izvrsiti dezintegraciju unazad, ve¢ da neke aktivnosti treba prepustiti i
kupcima kao $to je uradila Ikea na primer - dezintegracija unapred.

Granice izmedu razlicitih privrednih grana sada su nejasne, posto su razlicite barijere
uveliko otklonjene usled sve prisutnijih trendova internacionalizacije, deregulacije i digi-
talizacije. Maglovita je i razlika izmedu kupaca i prodavaca jer se sve ¢esce jedni javljaju u
vidu drugih. Najbolji primer za prethodno navedeno je $vedska Ikea. Ova kompanija kup-
cima omogucava da sami sastave njene proizvode, ne bi li ustedeli znacajan novcani iznos.
To znaci da je kupac taj koji obezbeduje uslugu. Medutim, Ikea je prepustila i proizvodnju
komponenti svojim dobavlja¢ima koji su ujedno i kupci jer imaju pristup bazama podata-
ka i stru¢nim savetima. Sve prethodno navedeno dovodi do pitanje, gde osnovna delatnost
firme pocinje a gde se zavrsava? Brisu se granice izmedu proizvoda i usluge. Najbolji pri-
mer za to su definisani ,,paketi finansijskih usluga i ponuda koje nude banke.
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Moderne firme najbolje mozemo sagledati analizom sedam osnovnih karakteristika:

1.

Manja kompanija - sredinom sedamdesetih godina dvadesetog veka kompanije
koje je casopis Fortune svrstao medu 500 najboljih zapoSljavale su nekih 20%
americke radne snage. Danas zaposljavaju manje od 10%. Kompanije sa manje
od 19 zaposlenih obezbeduju 50% americkog izvoza, dok gore spomenutih 500
kompanija ostvaruje jedva 7%.

Pljosnata - jer se vreme koje protekne od detekcije problema do njegovog rese-
nja skracuje. Kompanija Chrysler povecala je opseg kontrole sa 20 zaposlenih
po Sefu kasnih 80-tih na oko 50, sa ciljem da ¢e ubuduce ingerencije jednog sefa
prosire na 100 zaposlenih.

Privremena - orjentisana na rad po projektima i grupama. Kompanije moraju
da nauce da presloze klju¢ne prednosti i celokupnu strukturu profilisu u obliku
skupa projektnih timova.

Horizontalna - pre svega usled teznje da celina bude veca od zbira delova. Or-
jentisana prema korisniku, kompanije su utvrdile da se vec¢ina problema javlja
na horihontalnom nivou - preko funkcija, poslovnih delatnosti, razlicitih sek-
tora ili zemalja.

Cirkularna - je zapravo organizaciona demokratija. Predsednika McKinseya
biraju partneri firme ili, u najboljem sluc¢aju druge konsultantske kuce.

Otvorena - Kompanija za flasiranje bezalkoholnih pi¢a Seven Up koristi iste re-
zervoare sa dve konkurentske firme na trzi$tu hladnog ¢aja - Lipton i Arizona.
Volvo S40 i Mitsubishi Carisma proizvode se u istoj fabrici u Holandiji.

Izmerena - Informacioni sistemi nece biti kori$¢eni sam oza poboljsanje koor-
dinacije, komunikacije, prilagodavanje potrosackim potrebama i spoljnim kon-
taktima, ve¢ ¢e biti kori$¢eni i za jacanje kontrole tako $to Ce se vise parametara
meriti na viSe nivoa i to ¢e$¢e nego ranije.

Medutim, u cilju ostvarivanja bolje konkurentske prednosti i pozicije na trzistu
moderne kompanije veoma Cesto i intenzivno praktikuju i razlicite oblike udruzivanja
i partnerstava od kojih su posebno interesantne strategijske alijanse. Ovaj oblik ud-
ruzivanja komplementarnih preduzeca ima za cilj ostvarenje sinergetskih efekata pri
¢emu ukupan zajdenicki rezultat treba da bude veci od zbira pojedina¢nih rezultata
obe kompanije. Razlozi formiranja strategijskih alijansi leze u ostrijoj konkurenciji,
efektima procesa internacionalizacije i globalizacije, brzom transferu tehnologije koja
na svojim visim stepenima nije dostupna vecini kompanija, neophodnosti specijaliza-
cije i intenziviranju neophodnosti suzavanja fokusa radi uspesnije diferencijacije od
konkurencije sa ciljem bolje prepoznatljivosti od strane potrosaca i sl. Kako bi stra-
tegijske alijanse bile uspesne, kompanije moraju obezbediti uravnotezenost efekata,
ulaganja i zajednickog interesa.



U osnovi, postoje tri tipa strategijskih alijansi:?®

1. Nekapitalne - oblast razvoja, tehnologije, proizvodnje, istrazivanja i sl. Pri
cemu se ne vr$i povezivanje putem kapitala ve¢ se ugovorni odnosi regulisu
putem licenci, ugovorima o snabdevanju i distribuciji i sl.

2. Kapitalne, - podrazumevaju saradnju po prethodno navedenim oblastima s tom
razlikom §to dolazi do spajanja u domenu kapitala.

3. Zajednicka ulaganja - koja se realizuju formiranjem novog pravnog lica u ¢ijem
kapitalu participiraju osnivaci (¢lanovi strategijske alijanse), sa pretpostavkom
da postoji komplementarnost potrebnih resursa.

18.1. Novi koncept konkurentnosti

Novi koncept konkurentnosti odnosi se kako na ,,hardver tako i na ,,softver, od-
nosno redefinise kako organizacionu strukturu tako i metodologije, postupke i aktiv-
nosti. Predmet redefinisanja su i planski ciljevi._Ciljevi poslovanja sve se vise definisu
kvalitativno (deskriptivno i ,rastegljivo“) umesto kvantitativno. Prethodno pomenuto
omogucava iniciranje konstantne teznje da se tako definisani ciljevi pomeraju una-
preduju u toku realizacije. Sto se ti¢e same kompanije u smislu njene organizacione
strukture (,,hardver®), moderna preduzeca danasnjice nemaju rigidne strukture koje
su imala preduzeca u prethodnom periodu. Savremene kompanije nisu striktno funk-
cionalno, linijsko-$tapski ili matri¢no organizovane. Savremene kompanije su ,,plice®,
projektno organizovane i fleksibilne, dok su striktno definisanje planskih ciljeva i ¢vr-
sta hijerarhija ustupili mesto konstantnoj teznji za pomeranjem granica, rastegljivim
ciljevima i individualizaciji. Globalni brendovi poput Microsofta, BMW-a, Mercedesa
i Coca-Cole postali su sugestivniji u opredeljivanju potrosaca da li da se odluce za ku-
povinu ili ne od brendova domicilnih zemalja ,,made in USA® ili ,made in Germany*.
Vise nije bitno gde se proizvod fizicki sklapa i gde su proizvedene njegove kompo-
nente ve¢ je dovoljno da renomirani proizvodac svojim autoritetom stane iza svog
brendiranog proizvoda.

Svakog trenutka trzi$no ucesce ¢lanova kanala zavisi od uspesnosti diferenciranja.
Dinamika i nepredvidivost promena permanentno prisutnih na trzistu primorava ¢la-
nove kanala da stalno traze da zastite i ojacaju svoje trenutne trzi$ne pozicije. U svetu
¢ija je jedna od osnovnih karakteristika obilje roba i informacija, jedan od najvazni-
jih zadataka jeste da se postane primecen i prepoznatljiv. Potreba za diferencijacijom
ponude, strategije, svakog segmenta marketing miksa nikada nije bila veca. Treba se
diferencirati u onim segmentima koje potrosaci najvise vrednuju.

Glavni izazov i dalje predstavlja premoscavanje gepa izmedu diferencirane ponude
i specificirane traZnje za robama i uslugama. U slucaju poklapanja ponude i traznje
dolazi do prodajnih transakcija dok ve¢i nivo satisfakcije potrosaca rezultira uspostav-
ljanjem partnerskih odnosa.
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Svi ¢lanovi kanala, nezavisno od toga kom nivou pripadaju, razvijaju svoje dife-
rentne prednosti. Proizvodaci na primer diferenciraju proizvod, na¢in komunikacije,
logisticke aktivnosti, pogodnosti vezane za §irinu asortimana, garantni rok i razne us-
luge, diferenciraju se i cene i nacini placanja. Veletrgovci, maloprodavci i ostale in-
stitucije kanala koje imaju status ¢lanova takode preduzimaju znacajne aktivnosti u
cilju diferencijacije njihovih kompanija. Uglavnom se paznja polaze na diferenciranje
konkurentskih prednosti i zadovoljavanje potreba trzisnih nia bolje od konkurencije.

18.2. Uloga inovativnosti

Inovativnost je aspekt poslovanja kojima se savremene kompanije moraju ruko-
voditi u stalnim nastojanjima da budu prepoznatljive. Kontinuirano traganje za razli-
Citostima koje privlace, novim resenjima i originalnim materijalizacijama funkcional-
nih vrednosti predstavlja fokus intelektualnog napora trzisno orjentisanih kompanija.
Vreme standardizovanosti ponude, oslanjanja na prednost u funkcionalnim karakte-
ristikama kao osnove za izgradnju konkurentske prednosti, monopol nad osvojenom
tehnologijom i dugi rokovi eksploatacije iste, sve je to iza nas. Inovativnost predstavlja
osnovni faktor pomoc¢u koga menadzeri uspevaju da ucine neobi¢ne stvari u biznisu
uz pomo¢ obi¢nih ljudi. Stalna inovacija, kako revolucionarna tako i evolutivna, po-
stala je neophodnost.

Zato i ne cudi izjava direktora Northern Telecoma Dejvida Vajsa: ,,U budu¢nosti
¢emo imati samo dve vrste kompanija brze i mrtve“®. Godine 1995. na japanskom
trziStu pojavilo se 1.000 novih bezalkoholnih pi¢a. Godinu dana kasnije tek 1% od
pomenutog broja se mogao naci u prodaji. Sli¢no vazi i u automobilskoj industriji u
kojoj je za usavrSavanje automobila proizvedenog 1990. godine bilo potrebno oko Sest
godina dok danas ve¢ina kompanija isti posao moze da uradi za samo dve godine. Kao
ilustracija brzine nastaju¢ih promena neka posluzi podatak da u Hewlett-Packardu
vecina prihoda potice od prodaje proizvoda koji prethodne godine nisu ni postojali.***
Na kraju, u Tokiju mozete naruciti Toyotu po sopstvenim specifikacijama u ponede-
ljak i voziti je u petak.*®

Inovativnost predstavlja neophodnost pre nego stvar izbora. Pod inovativnos¢u
ne podrazumevamo poseban odsek u okviru organizacije zaduzen za to ili pazljivo

izabranu grupu eksperata. Kada kazemo ,inovativnost® pre svega mislimo na totalnu
inovativnost u smislu stanja svesti svih zaposlenih u kompaniji i njihovoj otvorenosti

za dolazece promene kao i agilnost u pronalazenju novih i boljih reSenja za izazove
koje dolaze iz okruzenja. Inovacija nije samo stvar tehnologije, ve¢ je tehnologija, u

stvari, njen mali deo. Totalna inovacija zahteva da se izmene apsolutno svi segmenti
firme - administracija, marketing, finansije, dizajn, menadZment ljudskih resursa i
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sl. Totalna ili strateska inovacija nije novi trend. Ve¢ 1920 godine Ford je kontrolisao
60% americkog automobilskog trziSta. Svakog minuta sa trake je silazio jo§ jedan novi,
bljestavi model ,T“. General Motors je morao da se zadovolji sa 12% trzi$nog ucesca,
sve dok upravljanje nije preuzeo ¢uveni direktor ove kompanije Alfred P. Sloun koji je
kompaniju reorganizovao u multisektorsku organizaciju.”*® Fokus je bio na izgradnji
automobila za svaciji dzep i sa svaku priliku. Tri od postoje¢ih osam modela bili su
eliminisani, a preostale marke (Sevrolet, Oldsmobil, Pontijak, Bjuik i Kadilak) bile su
usmerene na odredene segmente trzista. Nakon ovakvog odgovora konkurencije, ra-
zumljivo je zasto je Henri Ford morao da zatvori svoju fabriku u Dierbornu na godinu
dana.

Inovacija znaci stvoriti nesto $to do sada nije videno. Prethodno navedeno zahteva
eksperimentisanje koje cesto moze da se zavrsi neuspehom. Sam neuspeh nije kata-
strofalan ve¢ nuzna posledica u traZenju novog i boljeg. Neka za primer prethodno
navedenog posluzi jedan od najpoznatijih korporacijskih poraza novog doba - odluke
Coca-Cole da svoj tradicionalni recept zameni ,,novom kolom* 1985 godine. U detalj-
nom istrazivanju trzista koje je sprovela neposredno po lansiranju novog proizvoda,
kompanija je dosla do zakljucka da se vecini potro$aca novi proizvod vise dopada. Pri
tom, kompanija je previdela ¢injenicu da se $irom sveta prodaju milioni flasa ,,stare®
koka-kole. Tesko je i zamisliti kako je ovaj globalni lider prevideo prisustvo novog i
starog proizvoda u istom trenutku na trzi$tu. Kompanija se nasla na udaru kritike dok
je s druge strane glavni rival ,,Pepsi“ posle odredenog suzdrzavanja lansirao reklamu
u kojoj podseca da se ,,prave stvari“ nikada ne menjaju. Shvativsi da je novi potez bio
Cista katastrofa, kompanija se posle tri meseca vratila na stari recept.

Sve prethodno navedeno ukazuje na neophodnost sofisticiranosti ponude, pri
¢emu se mora obratiti posebna paznja na svaki detalj kojim preduzeée komunicira sa
ciljanim trziSnim segmentom. Unificiranost ponude, ¢vrsti i rigidni koncepti eleme-
nata marketing miksa, jedinstven i Sablonizovan trzi$ni nastup, predstavljaju recidive
proslosti.

Neophodnost izostravanja fokusa postaje sve dominantnija. U proteklom perio-
du napusten je koncept samodovoljnosti koji se materijalizovao u formiranju velikih
konglomerata. Vodeni teznjom da budu¢nost ucine predvidivom kao i da obezbede
potrebne inpute za svoju proizvodnju, mnoga preduzeéa su u svoj poslovni portfo-
lio uvrstila i komplementarne aktivnosti koje nisu usko vezane za osnovnu delatnost.
Ovakav pristup trziste je demantovalo, pre svega usled specijalizacije privrednih su-
bjekata koji uz nize troskove mogu ponuditi trazeni kvalitet robe ili usluga. Na scenu

je stupio outsourceing.

U doba obilja kompanije se moraju potruditi da ih neko primeti. Prava konku-
rencija se vie ne bori za udeo na trzistu, ve¢ za mesto u svesti potrosaca, njihovom
vrednosnom sistemu i emocijama. To je otvorilo put ka novoj dimenziji marketinga
- »marketingu uz dopustenje“.?*” Pribavljanje informacija ima drugacije tendencije
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nego ranije. Ranije smo morali da izdvajamo novac da bi kupili novine, prikljucke za
internet i sl. kako bi dobili informacije. Danas isto to dobijamo besplatno. Sutra ¢emo
za to biti placeni.

Sve veca diverzifikovanost kao posledica teznje da se postane primecen od strane
potrosaca kao i sve veca uloga implementacije razlicitih strategija u cilju povecanja
konkurentnosti, u savremenim uslovima poslovanja trpi dodatni pritisak, pre svega u
smislu ubrzanja procesa. Implementacija informacione tehnologije u prometnoj sferi
doprinela je ubrzanju protoka informacija, omogucila transfer tehnologije i obezbedi-
la brz i efikasan kanal snabdevanja. Zato i ne ¢udi ¢injenica da se postojece strategije
menjaju i prilagodavaju u hodu. Napusteni su principi formiranja godi$njih, srednjo-
ro¢nih i dugoro¢nih strategija. Strategija formiranja cena ne bazira se vise iskljucivo
na tradicionalna tri aspekta: nivou troskova, konkurenciji i trzi$noj prihvatljivosti.
Danas je sasvim prihvatljivo politiku cena voditi u realnom vremenu, kada to uslovi
vezani za prirodu proizvoda, ostale elemente marketing miksa, konkurencija i trzi-
ste dozvoljavaju. Utvrdivanje cene u realnom vremenu_ ne mora biti samo vezano
za internet. Ovaj princip moze biti primenjen i daleko Sire. Kompanija Coca-Cola,
na primer, razvila je i instalirala ,pametne“ automate za prodaju pica koji mogu da
utvrde lokalne vremenske uslove, jer u kompaniji veruju da vremenski uslovi uticu
na traznju za njihovim proizvodima. U zavisnosti od temperature, obla¢nosti, kise i
ostalih vremenskih uslova, cena jedne limenke kosta od 1 usd do upola manje 0,5 usd.

Sve vise sofisticirane potrebe i ukuse potrosaca, imajuci u vidu ve¢ prisutno obilje
proizvoda i usluga na trzistu, moguce je zadovoljiti jedino primenom multidiscipli-
narnog pristupa. Proizvodi sve vise postaju multitehnoloske ponude kao Codacov fo-
todisk ili Sonyjeva digitalna kamera Mavica.”® Canon, na primer, kombinuje hemiju,
elektroniku i softver. Za proizvodaca automobila poput BMW-a, inovacija je pitanje
kombinovanja mehanike sa elektronikom, dizajnom i finansijskim vestinama. Kom-
panija Loreal se pri lansiranju novih proizvoda podjednako oslanja na farmaceutske
proizvode i modu. Sustina ostaje ista: ¢inioci se moraju kombinovati tako da stvore
novu - dodatnu vrednost. Usavsi u globalnu ekonomiju viska s gotovo savrienim
trzi$tima, suocavamo se sa jasnim rizikom da ¢e pobedniku pripasti sve. U svetu bez
granica, pojedinci i kompanije koji su od drugih bolji samo za jedan procenat, ili oni
koji svoju pocetnu prednost iskoriste da bi ojacali svoju reputaciju ili prosirili udeo na
trzistu mogu da uniste sve ostale. Microsoftov operativni nivo mozda nije najbolji ali
je ova kompanija uspela da postavi svetski priznat standard, natera druge softverske
kompanije da izraduju aplikacije za njihov sistem, a korisnike da plate za prelazak na
novi. Ekonomija obima je ekstremna u veéini intelektualno intenzivnih aktivnosti. Sto
viSe ljudi poseti Yahoo, Amazon i njima sli¢ne sajtove, to ¢e ove kompanije pruzati
bolje usluge i privlaciti vie posetilaca.

Ulazimo u svet koji karakterise tehno-ekonomski paritet u kome ni jedna firma ne
moze zasnivati svoje odrzive konkurentske prednosti na pristupu obilnim resursima.
Pobedice ona firma koja ima najbolju kombinaciju raspolozivih resursa.
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18.3. Primat nematerijalnog u odnosu na materijalno

U savremenim uslovima poslovanja nematerijalno ima neosporan primat u od-
nosu na materijalno. U modernim kompanijama izmedu 70 i 80% rada zahteva in-
telekt ¢ime je ljudski mozak postao najvaznije sredstvo za rad daleko superiornije od
tradicionalnih sredstava proizvodnje - sirovina, teSkog rada i kapitala. Danas vise
od 70% vrednosti novog automobila lezi u neopipljivim elementima.?**Godine 1998.
kompanija General Electric viSe od 2/3 svojih prihoda ostvarivala je putem finansij-
skih, informativnih i proizvodnih usluga.”® U ne tako davnoj proslosti ¢itave drzave
takmicile su se u $to uspesnijoj kombinaciji prirodnih resursa, rada i kapitala i na toj
bazi tezile da obezbede primat. Danas je odlu¢ujudi faktor uspeha sam ¢ovek, odnosno
njegovo znanje. Godine 1455 ¢ovecanstvo je dozivelo prvu revoluciju znanja pomocu
Gutembergove masine za Stampanje koja je informacije ucinila dostupnijom nego ika-
da ranije. Oko 500 godina nakon toga, nasim zivotima pocela je da dominira televizija.
Ranih 90-tih godina XX veka desila se treca revolucija u kojoj je umesto vi$e stotina
televizijskih kanala sada prisutno viSe miliona internet sajtova.”! Izracunato je da 90%
nauc¢nika koji su ikada postojali Zivi upravo danas. Nezaustavljiv transfer znanja do-
datno je ubrzan World Wide Web-om putem koga su sve informacije dostupne svuda
i svakom, bilo gde i bilo kada. **> Bangalor - grad u Indiji danas zaposljava 140.000
inZenjera informacione tehnologije. Svoja sedi$ta u tom gradu imaju svetski najpo-
znatije kompanije poput Novell, Simens i Ericsson.”* Na kraju, 1/5 najboljih svetskih
kompanija sa liste 500 magazina Fortune nalazi se u tom gradu.”®* Prose¢na zarada
inZenjera u Indiji krece se izmedu 500 i 1.000 USD dok je kvalitet rada identi¢an radu
evropskog stru¢njaka. Konkurencija u Bangaloru je toliko jaka da su ameri¢ki uni-
verziteti ukljucujuéi Stanford, Berkeley i Kalifornijski univerzitet (UCLA), odlu¢ili
da uvedu posebne kvote u cilju ogranic¢enja broja upisanih neamerickih studenata.*”

Osnovna razlika izmedu znanja i drugih resursa je §to znanje upotrebom raste
i $to njegov transport ne predstavlja problem i ne iziskuje dodatne troskove. Snaga
uma dominira modernim korporacijama. Usluge i intelektualni rad ¢ine vise od 50%
Ericssona, dok su Hewlett Packard i IBM ve¢ blizu 80 odnosno 90%. Svojom voljom
ili sliom prilika, ove kompanije se transformisu iz proizvodnih sa nesto malo usluga
u servisne kompanije sa ne$to malo proizvoda. Kompanija Microsort sa svojih 27.000
zaposlenih nije najve¢a kompanija na svetu ali su njegove deonice i dalje najskuplje.
Do kraja 1993. godine Microsoft je vredeo vise nego citav General Motors a danas
vredi oko 6 puta vise. General Motors je po prihodima od 161 milijarde usd i dalje
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najveca kompanija na svetu. Kompanija poseduje na hiljade zgrada i skladista, kao i
ogromne masine koje su poslednja rec¢ tehnike. Ve¢ dugo postoji a 1996. godine imala
je 647.000 ljudi. Cak i bez prodaje automobila General Motors bi i dalje bio medu 500
najboljih kompanija sveta.”® Ipak u pogledu vrednosti Microsoft je pobedio uprkos
daleko manjim prihodima od samo 14,4 milijarde usd. U poredenju sa General Mo-
torsom, Microsoft nema toliko postrojenja, zgrada i masina i ne zaposljava toliko ljudi.
Ova kompanija radi na intelektualnim osnovama. Um je danas mo¢niji i od ¢itavih
drzava. Godine 1998. Norveska je imala oko 17 milijardi usd u naftnim rezervama.*”
Ova zemlja se trideset godina bavila usavrsavanje eksploatacije ovog energenta koji
ovoj maloj zemlji treba da omoguc¢i da ostane bogata. Ipak, ovo nacionalno bogatstvo
ne izgleda tako veliko ukoliko se uporedi sa trziSnom vrednosti knjizare Amazon.com,
koja je otvorena leta 1995. godine i koja posle cetiri godine poslovanja nije ostvarila
ni cent dobiti. Godine 1999. u maju mesecu, kompanija je procenjena na 23 milijar-
de usd, $to je tek nesto vise od polovine vrednosti Yahoo-a koja iznosi 34,5 milijardi
usd.”® Konkurencija je sada u kilobajtima ne u kilogramima.

Ono $to se u dana$nje vreme moZe smatrati vrednim uglavnom je neopipljivo
- nema materijalnu komponentu. Ono $to vredi u fabrici automobila Volvo koju je
preuzeca kompanija Ford takode je neopipljivo — marka Volvo, znanja, relacije, kon-
cept i ideje.

U trziSnim ekonomijama danasnjice sve je teze postati razli¢it. Kompanije, pro-
izvodi i usluge sve vise lice jedan na drugi. Agencija za rejting - JD Power ve¢ go-
dinama izvestava da u automobilskoj industriji nema vise losih automobila - da su
svi dobri. Shodno tome razli¢itost u automobilskoj industriji, na primer, rezultat je
necega drugog. Nije dovoljno biti samo jedinstven, ve¢ imaju¢i u vidu intenzivnu kon-
kurenciju kompanije moraju pronadi na¢in da budu jednistvene na novi na¢in. Novi
izazov za kompanije ne predstavlja vise ovladavanje tehologijom izrade ili resavan-
je tehnickih i konstruktivnih funkcionalnih detalja ve¢ se vise paznje polaze dizajnu,
garanciji, servisu i ugovoru - jednom rec¢ju imidzu - integraciji opipljivih atributa
koji se podrazumevaju i neopipljivih koji se prizeljkuju. U ranijim periodima i fazama
tehnoloskog i industrijskog razvoja, proizvodi su se sastojali od malo znanja i mnogo
supstance, dok trenutna situacija ukazuje na sasvim suprotan trend. Prosecna tezina
americkog izvoza vise je nego prepolovljena u odnosu na 1970. godinu.*”

Na osnovu usredsredenosti na svoje klju¢ne sposobnosti kompanije ulaze u nove
industrijske oblasti a da pri tom ne kontroli$u svoje unutrasnje procese. Pocetkom 19-
tog veka, Ford je pokusao da kontroli$e sve ulazne parametre u procesu proizvodnje.
Posto proizvodac automobila po prirodi stvari koristi metal, potrebni su mu rudnici,
po istoj logici guma itd. Na taj nacin Ford je prerastao u konglomerat. Nova logika
podrazumeva da se treba drzati onoga u cemu je kompanija najbolja.
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Geografski vece trziste ne samo da zahteva ostriji fokus ve¢ i skracuje vreme za
eksploataciju kompetitivnih prednosti. Cim se izotri fokus na glavne sposobnosti
potrebno je delovati izvanrednom brzinom. Za svega par godina Boing je uspeo da
vreme potrebno za konstrukciju aviona tipa 747 ili 767 skrati za 50%, dok im je tre-
nutno za to potrebno svega 8 meseci. Kompanija Microsoft lansirala je svoj proizvod
Windows 95 Sirom sveta u toku jednog dana. Kompanija McDonald’s sveta otvara tri
nova restorana svakog dana, svake nedelje, svakog meseca u godini. Do pre neku godi-
nu prvi posao svakog petnaestog amerikanca bio je zapocet u ovoj kompaniji. Medu-
tim, raditi brze daje rezultate samo ukoliko se rade prave stvari. Ubrzavati pogresne
aktivnost moze da dovede samo do ubrzanog propadanja kompanije. Jos uvek u vecini
kompanija najbolji i najvazniji resurs - intelektualni kapital ostaje nedovoljno iskori-
$¢en. Procenjuje se da se stepen njegovog iskorisc¢enja krece izmedu 5 i 15%. Zamislite
samo kako bi zavrsila kompanija koja bi svela kori$¢enje svojih proizvodnih kapaciteta
na tako nizah procenat.

18.4. Znanje kao kritican faktor uspeha

Znacaj i uloga zaposlenih vremenom sve su izrazeniji. Promene u poslovhom am-
bijentu danas u odnosu na prethodni period brze su i korenitije. Krize, shvacene kao
diskontinuiteti u poslovanju sve su ¢es¢e. Neophodnost anticipacije i prilagodavanja
unapred nikad nije bila ve¢a. Umetnost menadZmenta je u tome da prepozna $anse i
izbegne opasnosti. Znanje, kompetencije, individualizacija, upravljanje sopstvenom
karijerom, sve su to trendovi koji su nastali kao rezultat svesti o tome koliko je ljudski
faktor nezamenljiv u teznji da se ostvari uspeh na trzistu. Odavno je napusteno sta-
noviste ¢iji je pobornik bio Henri Ford a ¢ija se sustina mozZe najbolje upoznati putem
izjave pomenutog: ,,Svaki put kada mi zatreba par ruku, dobijem kompletnog ¢oveka“.
Participacija manuelnog rada u proizvodnom ciklusu ide ka inkrementalno malim
vrednostima, dok je znanje jedini resurs koji se upotrebom unapreduje i povecava.

Vise paznje mora se polagati ucenju. U svetu u kome se konkurentske prednosti
mogu naci bilo gde, obrazovanje mora biti kontinuirano i trajati ¢itav zivot. Programi
obuke se u firmama ne razvijaju 100% brze nego na akademskim studijama, ve¢ 100
puta, odnosno 10.000% brze. Kompanije kao $to su Apple, SiliconGraphics i Intel in-
stitucionalizovale su placene odmore za edukaciju svojih zaposlenih. Ukoliko su voljni
da se usavr$avaju, dopusteno im je da ne dolaze na posao ¢ak godinu dana. Druge
kompanije vec¢ osnivaju svoje ,univerzitete“ na kojima obucavaju sopstvene zaposle-
ne. McDonaldsov Univerzitet ,,Hamburger” u Oak Bruku u Ilinoisu nema akadem-
sku tezinu Harvarda, ali je za 35 godina postojanja na njemu diplomiralo 50.000 stu-
denata, dok nastavu drzi 30 redovnih profesora koji predaju na 22 jezika. Najpoznatiji
korporacijski univerzitet je Motorolin koji je u kompaniji poznat kao oruze obnove.
Ovaj univerzitet nudi 550.000 dana obuke svake godine i kosta 170 miliona usd. Od
svakog zaposlenog u Motoroli, a njih je 139.000, ocekuje se da pohada bar 40 casova
obuke godisnje. Motoraola je izracunala da svaki dolar ulozen u obuku donosi 33 usd.



Medutim, edukacija bez personalizacije znaci da je obuka Cist trosak a ne inve-
sticija. Da bismo privukli i zadrzali kvalitetne kadrove moramo ih tretirati kao indi-
vidue. Re¢ individualan je latinskog porekla i znaéi nedeljiv. Zivimo u svetu u kome
sve viSe radnih ugovora dobija specifi¢cnu dimenziju prikladnu karakteru onoga sa kim
se zakljucuje. U perspektivi, novi sistemi ¢e verovatno morati da dele zaradu sa svo-
jim zaposlenima. Ljudi su danas lojalni korporacijama na drugi nac¢in. Ranije je slepa
poslusnost bila pokazatelj lojalnosti, dok je ¢itavo nacelo lojalnosti bilo obavijeno kon-
trolom. Danas$nji zaposleni postavljaju sve vise pitanja i sve su zahtevniji. Organizacije
poput Manpower, najvece svetske agencije za talente i honorarce, sa svojih 600.000
partnera ¢ini medunarodni sindikat zavod za zaposljavanje odabranih globalnih spe-
cijalista. Danas je moguce ¢ak i izracunati individualnu konkurentnost = sopstvena

znanja x oni koje poznajemo.
Ranije se razvoj lidera odvijao u tri faze:

1. Prva generacija poslovnih voda su uglavnom bili pravnici. Vreme je prolazilo,
znanje se $irilo a tehnologija je postala ono $to je nekada bio pravo. Stvorili su
se uslovi za drugu fazu.

2. Drugu generaciju lidera uglavnom su ¢inili inZenjeri. To je bilo aktuelno u vre-
me u kome u se konkurentske prednosti bazirale na tehnoloskim inovacijama.
Vremenom, organizaciona pitanja i pitanja novca postajala su sve aktuelnija.

3. Treca generacija lidera bili su poslovni administratori koji upravljaju najvazni-
jim resursima - ljudima. Danas su lideri tzv. humani menadzeri.

Polarizacija je sve vise izrazenija. Pre oko 300 godina bogatstvo je bilo pitanje kon-
trole nad zemljom, kasnije je kapital bio odlucujuci faktor, dok je danas bogatstvo
materijalizovano u znanju. Sve je dublji jaz izmedu obrazovanih i neobrazovanih. Bez
jedinstvenih vestina, zaposleni su lako zamenljivi. Preko dve milijarde Kineza i Indi-
jaca danas je radno sposobno i spremno da bude angazovano od strane poslodavaca.
Pored prethodno navedene polarizacije u obrazovanju prisutna je i polarizacija izme-
du zaposlenih i nezaposlenih, kao i izmedu bogatih i siromagnih. Globalno, raste jaz
i izmedu severa i juga — svega 20% svetske populacije ¢ini 80% ukupne potrosnje. U
ovakvom okruzenju definicija lojalnosti se menja. Trenutno je dominira opredeljenje
da treba saradivati samo sa onima od kojih moZemo imati koristi. Trenutno je na
trzi$tu prisutna ,armija intelektualnih placenika“ koji se nigde ne zadrzavaju dugo.’®

U proteklih nekoliko godina sve kompanije su pokusavale, sa vise ili manje uspeha,
da poboljsaju svoju trzisnu situaciju brojnim redukcijama. Na meti su bili zaposleni,
radno vreme i birokratija. Svrsishodnost prethodno navedenog odgovora na izazove
okruzenja najbolje ilustruje izjava Dzefrija Ferera sa Stanforda:“Jedino $to cete reduk-
cijama postic¢i to je da umesto velike imate malu kompaniju“.** Poruka prethodno
navedene tvrdnje govori o tome da je za potrebe stvaranja nove vrednosti pogresno
usmeravati svoje snage na smanjivanju postojecih troskova. ,Masakr menadZzment“
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nije doveo do povecanja prihoda. Nakon definisanja osnovne delatnosti, odnosno lo-
ciranja poslova koje moze obaviti najuspesnije i najkvalitetnije, nakon odabira cilja-
nog trzista kompanija mora osnaziti svoje resurse. ,,Nakon korporacijske liposukcije i
anoreksije vreme je za korporacijski bodibilding, koji ¢e Vam pomoci da se resite sala
i da razvijete misi¢e“.”** Globalno povezano drustvo tera firme da prosire uticaj svojih
sposobnosti na novi nacin, dok im sve prisutnija digitalizacija otvara nove mogucnosti
da to i ostvare. Problem sa ve¢inom organizacija je u tome $to nisu svesne svog znanja
a ne u tome $to u njemu oskudevaju. U cilju postizanja uspeha, preduzetnici moraju
stvoriti organizacije koje su spremne da uce. Najbolju definiciju kreativnosti dao je
Artur Kestler: ,Kreativnost je vrsta ucenja u kojoj su ucenik i ucitelj jedna te ista
osoba“.’*” Potrebno je poboljsati transfer i transformaciju znanja u okviru kompani-
je. Sa individualnog, znanje se mora prosiriti na grupni i organizacioni nivo. Brzinu
preduzeca ne odreduju najbrzi i najproduktivniji ve¢ najsporiji i najnesposobni-
ji. Omoguciti zaposlenima da uce jedan je od osnovnih zadataka lidera. U svetu koji
funkcioni$e u realnom vremenu moramo smanjiti vreme izmedu ucenja i rezultata.

Pojedine studije ukazuju na ocekivanu duzinu Zivota japanskih i evropskih kompa-
nija koja sada iznosi oko 12,5 godina.Prosecni zivotni vek multinacionalne kompanije,
bila ona na listi 500 najuspesnijih firmi ¢asopisa Fortune ili nekoj drugoj, jeste izmedu
40 I 50 godina. Jedna trecina kompanija koje su bile medu 500 najuspesnijih 1970
godine, nestala je do 1983. godine. Ovakav mortalitet pripisuje se suvise velikoj posve-
¢enosti ostvarivanju profita i kvalitetu kona¢nih bilansa umesto poklanjanja potrebne
paznje svojim zaposlenim.***

U ne tako davnoj proslosti, uloge zaposlenih bile su unapred odredene. Trenutno,
adekvatan odgovor na izazove koje nam namece turbulentno okruZzenje predstavlja
“menadzment po ciljevima” za pojedince. Pocevsi od sebe samih, menadzeri u or-
ganizacijama moraju definisati sebe kako ne bi proizvodili nesigurnost za ostale za-
poslene. Pravi lideri nakon definisanja sebe samih treba da postavljaju izazove pred
svoje zaposlene ¢ime se nuznost kontrole koja je sama sebi cilj pretvara u svojevrsno
kreativno I stimulativno oslobadanje ljudi.

Uspeh u savremenom poslovanju najviSe zavisi od vremena i talenta. Prethodno
navedena dva klju¢na faktora uspeha pakujemo, eksploatiSemo, organizujemo, an-
gazujemo i prodajemo. Rukovodenje predstavlja osnovu za sticanje komparativne
prednosti ¢iji se znacaj odlikuje u uspesnosti u privlacenju, motivisanju i zadrzavanju
¢lanova tima. Upravljanje bazirano na strahu i postizanju broj¢ano izrazenih ciljeva
predstavlja stvari proslosti. Kako se uspesno rukovodenje zasniva na ljudima, onda
menadzment mora dobiti dominantnu humanu komponentu i postati humani me-
nadZzment.
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Sve prethodno navedeno namece nove izazove prodaji i upravljanju istom. I pored
konstantnog porasta broja stanovnika gledano na svetskom nivou, konkurentska bor-
ba bice sve intenzivnija, dok ¢e metode ostavrivanja konkurentske prednosti biti sve
viSe sofisticirane. Ultimativnost rasta svetski najuspesnijih kompanija uslovice dalju
globalizaciju poslovanja a sa njom i neophodnost integrativnih procesa jer ¢e okruze-
nje postati neizdrzivo za male igrace. Savremena tehnologija, pre svega informaciona,
nastavice da se unapreduje $to ¢e usloviti supstituciju fizickog angazovanja vise sofi-
sticiranim metodologijama realizacije poslovnih aktivnosti. Informaciona tehnologija
i dalje ¢e omogucavati brzi transfer znanja i informacija koje ¢e sve vise dobijati na
znacaju.

U pogledu prodaje, realno je ocekivati rast njenog znacaja za biznis trzi$no or-
jentisanih kompanija i intenzivniju implementaciju marketinskog pristupa prilikom
realizacije prodajnih aktivnosti. Uspostavljeni standardi u pogledu zastite potrosaca
sve viSe Ce se prodirivati na domen dobrobiti celokupne ljudske populacije te ¢e u vezi
sa tim drustveno odgovorni marketing sve viSe dobijati na znacaju.

Na kraju se postavlja pitanje kako moderne firme, uzimajuci u obzir prethodno
navedene karakteristike uspevaju uopste da izmere i utvrde da li napreduju brze od
ostalih u svojoj oblasti, koliko sistematski organizuju svoja saznanja o konkurenciji
i dobavlja¢ima, kako mere inovaciju, stvari koje se ticu zaposlenih i sl. Odgovor lezi
u postavljanju odgovarajucih ciljeva. Moderne, sofisticirane kompanije koriste danas
»rastegljive ciljeve“ koji su po svojoj prirodi uopsteni. U Toshibi je jedan od takvih
ciljeva bio da se proizvede video uredaj sa upola manje delova, za upola manje vreme-
na i po upola manjoj ceni.

Na kraju se postavlja pitanje u kom pravcu ce se dalje odvijati razvoj privrednog
ambijenta, trzi$nih institucija i veza koje izmedu njih postoje? U skladu sa prethod-
nim, opravdana su ocekivanja da ¢e u narednom periodu do¢i do:

« Generalnog povecanja kvaliteta proizvoda,

« Prosirenja portfolija usluga ponudenih kupcima,

« Ubrzanog smanjenja broja i znacaja malih i nezavisnih subjekata do potpunog
gubitka sa trzista,

» Veleg i aktivnijeg uce$c¢a drzavne regulative u privrednom zivotu,

 Nastavka uspesnog prevazilazenja kulturnih i etnickih razlicitosti i prodora glo-
balnih kompanija na nova, do sada zatvorena trzista,

« Povecanja svesti o potrebi cuvanja Zivotne sredine i porasta cena takvih proi-
zvoda i imidza i reputacije kompanija sa takvim konceptom,

« Unapredenja transportnih i logistickih aktivnosti tako da npr. na porucena kola
nec¢emo morati da ¢ekamo mesecima ve¢ Ce ista biti dopremljenja avionom do
aerodroma najblizem dileru,

« Porasta transakcija obavljenih putem Interneta i povecanja portfolija proizvoda
sve do trenutka kada ¢emo moci da osetimo blagodeti kucne isporuke svezeg
voca, povréa i ostalih Zivotnih namirnica,



« Smanjenja vremena provedenog u kupovini srazmerno ve¢em angazovanju di-
lera i prodavaca.

« Smanjenja zaliha proizvoda koje se drze na lagerima prodajnih objekata. U na-
rednom periodu treba ocekivati da ¢emo u prodajnim objektima moc¢i da se
upoznamo samo sa kvalitetom uzoraka dok ¢e isporuka biti obavljena na ku¢nu
adresu.

« Skracenja vremena izmedu dve sprovedene revizije marketing kanala, sa sadas-
njih 6 meseci (koliko je tenutno optimalno) na tri meseca u buduénosti.

Gotovo da se sa sigurnos¢u moze tvrditi da ¢e ¢lanovi kanala marketinga u bu-
ducnosti voditi jo$ ofanzivniju konkurentsku borbu sa svojim konkurentima i da
¢e razvijati i unapredvati poslovnu saradnju u maniru partnerskih odnosa sa ostalim
¢lanovima kanala. Procesi integracije, kooperacije i globalizacije zasigurno ce se
nastaviti i intenzivirati, dok ¢e potreba i teznja za diferenciranjem u glavama po-
trosaca jos vise dobiti na znacaju. Generalna ocena glasi da e se postojeci procesi
nastaviti i u buduénosti i to ubrzanim tempom. Zivotni ciklus preduzeéa i proizvoda
¢e se skradivati vremenom dok ¢e stopa mortaliteta sledstveno prethodnom rasti.
Nematerijalno ¢e i dalje imati primat nad materijalnim, smanjiva¢e se mogu¢nost gra-
denja konkurentske prednosti na bazi raspolozivosti tehnologija i potrebnih izvora i
sledstveno tome povecavace se znacaj optimalnog kombinovanja raspolozivih resursa
u cilju profilisanja jedinstvene ponude.






A

AIDA - attention, interest, desire, action
Anticipacija - predvidanje necega $to Ce se
tek dogoditi i priprema unapred za dolazak
ocekivanih zbivanja.

Autput predstavlja obim prodaje.

B

B2B - koncept uspostavljanja poslovnih odno-
sa izmedu privrednih subjekata tj. pravnih lica.

Baza podataka o kupcima je organizovana
kolekcija sveobuhvatnih tekucih podataka o
individualnim postoje¢im ili potencijalnim
kupcima, koja je dostupna i upotrebljiva
za potrebe marketinga kao $to su stvaranje
prednosti i kvalifikacija, prodaja proizvoda ili
usluga ili odrzavanje odnosa sa kupcima.

Baza podataka je skup povezanih podataka.
Uskladis$teni podaci mogu se sastojati od sve-
ga nekoliko ulaznih podataka ili redova koji
¢ine jednostavan adresar sa imenima, adresa-
ma i telefonskim brojevima.

Ben¢marking predstavlja sistemski i konti-
nuirani proces merenja i uporedivaja poslov-
nih procesa jedne organizacije u odnosu na
poslovne procese lidera, bilo gde u svetu, radi
dobijanja informacija koje ¢e pomo¢i organi-
zaciji da preduzme akcije za poboljsanje svo-
jih performansi.

Budzet prodaje (finansijski plan) predstavlja
rezultat finansijskog planiranja prodaje me-
nadzer prodaje.

C

Cena kostanja - nov¢ani (vrednosni) izraz
utroSenih (¢inilaca proizvodnje po jedinici
proizvoda; izracunava se deljenjem ukupnih
troSkova proizvodnje (zbir ukupnih fiksnih i
ukupnih varijabilnih troskova) sa ukupnom
koli¢inom proizvedenih dobara (proizvoda).

Ciljani ili ,target” market predstavlja izbor
ciljnih segmenata trzista i izbor pozicije koju
preduzece zeli da zauzme unutar Zeljenog
segmenta.



D

Dedukcija predstavlja metod analize i nepo-
srednog zakljucivanja ¢iji je postupak i cilj
obrnut od indukcije. Sastoji se u primeni in-
dukcijom utvrdenih opstih stavova, zakona i
svojstava posmatranog prilikom ispitivanja
njihovih posebnih i pojedina¢nih slucajeva
radi odredivanja vaznosti utvrdenih opstih
zakljucaka za konkretne sadrzaje posmatrane
opste pojave.

Definisano trziSte - predstavlja podrudje na
kome se nalaze targetirani kupci prema koji-
ma Ce preduzece usmeriti svoju ponudu.

Delfi metod predstavlja animiranje eminen-
tnih stru¢njaka kako bi isti u vide navrata
pisali svoja migljenja i komentare na stavove
drugih stru¢njaka.

Diferencijacija - skup aktivnosti u cilju iz-
dvajanja sopstvene ponude od konkurentskih
u cilju bolje prepoznatljivosti.

Diferentna prednost - zasniva se na marke-
ting strategiji sa ciljem ostvarenja konkurent-
ske prednosti.

Direktna posta predstavlja slanje postom
materijala potencijalnom kupcu na njegovu
kuénu ili poslovnu adresu.

Direktni marketing podrazumeva koris¢enje
direktnih kanala da bi se doprlo do potrosaca
i da bi im se isporucili proizvodi i usluge bez
kori$¢enja marketingkog posrednika.
Distribucija kao instrument marketinga -
nacin dopremanja proizvoda od mesta pro-
izvodnje do mesta prodaje.

Diversifikacija - vid rasta preduzeca kojim
ono u svoj proizvodni program uvodi proizvo-
de koji se po tehnoloskoj osnovi, trzisnoj na-
meni i na¢inu prodaje medusobno razlikuju.
Dobavlja¢ - pravno ili fizicko lice koje ispo-
rucuje robu kupcima.

Dugoroc¢ni interaktivni marketinski odnosa
ukazuju da uspeh u savremenim uslovima po-
slovanja sve vi$e zavisi od izbora dobitne kom-
binacije partnera, uspostavljanja adekvatnih i
dugoro¢nih odnosa sa njima i medusobnom
poverenju.

E

EDI (electonic data interchange) - razmena
elektronskih podataka.

Efektivnost - u $irem smislu predstavlja spo-
sobnost preduzeca da pribavi neophodne re-
surse i da ih §to efikasnije iskoristi za ostvari-
vanje svojih ciljeva. Uze shvacena efektivnost
izrazava se stepenom ostvarenja ciljeva pre-
duzeca. Slikovito efektivnost se moze odredi-
ti kao nastojanje preduzeca da odabere prava
podrudja svoje delatnosti (raditi prave stvari).

Efikasnost - uspes$nost transformacije ula-
ganja (inputa) u rezultate (outpute). Najzna-
¢ajniji parcijalni pokazatelji efikasnosti pre-
duzeéa su: produktivnost, ekponomicnost i
rentabilnost.

Ekomarketing - se razvija kao rezultat eko-
loske kritike tradicionalnog delovanja. Pri-
menom osnovnih strategija ekomarketinga
(smanjeno i ponovno kori$¢enje proizvoda i
pakovanja i preorjentacija potreba i Zelja ku-
paca; preusmeravanje marketing miksa pocev
od proizvoda i pakovanja, preko pozicionira-
nja do promocije itd; reorganizacija i prome-
na mnogih delova i procesa unutar predu-
zeca) savremene kompanije blagovremeno
deluju na ekolosko stabilizovanje okruZzenja.

Ekonomski modeli razmene potenciraju in-
tencije ucesnika u procesu razmene da sma-
nje kaznu (rizik) i povecaju nagradu (eko-
nomsku korist).

Ekonomski rast - povecanje ukupne proi-
zvodnje nacije tokom vremena.

Ekonomski zasnovane teorije predstavljaju
sublimat vise parcijalnih teorija od kojih su
najznacajnije: teorija ucinaka, teorija tran-
sakcionih troskova i teorija meduzavisnosti
sredstava veéeg broja preduzeca.

Elektronska trgovina predstavlja opsti ter-
min za proces kupovine i prodaje pomocu
elektronskih sredstava.



Faktori okruZenja su pravni, politicki, teh-
noloski, konkurentski faktori, ali i privredna
klima.Oni uti¢u na ponasanje i na strukturu
marketingkog kanala.

Fast Moving Customer Goods (FMCG) pro-
izvodi predstavljaju robu $iroke potro$nje,
obi¢no su niske pojedina¢ne vrednosti, kupu-
ju se od strane $irokih populacija i to obi¢no
za gotovinu.

Finalni potrosaci - kupci kao fizicka lica.
Finansije kao klju¢na komponenta procesa
razmene odnose se na novac kao indikator
vrednosti.

Finansijski izvori predstavljaju postojecu i
perspektivnu finansijsku situaciju preduzeca.
Finansijski rezultat - periodi¢ni rezultat
poslovanja nekog preduze¢a u odredenom
vremenskom razdoblju koji se utvrduje kao
razlika izmedu prihoda tog perioda i rashoda
koji su nastali radi ostvarenja prihoda.

Fokus grupe obi¢no se sastoje od 8 do 12
osoba koje raspravljaju o ciljnom problemu
pri ¢emu diskusiju usmerava i vodi modera-
tor grupe.

G

Geopolitika - izraz nastao od grckih reci gea
- zemlja i politiki — politika. Re¢ uveo u upo-
trebu $vedski profesor Rudolf Kjelen (1864 -
1922) da oznaci jedan o pet bitnih elemenata
svoje teorije drzave (pored ekonomopolitike,
demopolitike, sociopolitike i kartopolitike) u
delu Drzava kao Zivotni oblik - 1916. godine.
Po njemu, ,,geopolitika je nauka o drzavi kao
geografskom organizmu ili pojavi u prosto-

«

ra .

Globalizacija industrije ogleda su u aktivno-
stima privrednog subjekta koje su vezane za
izvangrani¢ne investicije, proizvodnju, trgo-
vinu i razvoj, odnosno osvajanje novih trzi-
$ta, ekspanziju tehnoloskih i organizacionih

prednosti i smanjenje troskova i rizika.

Globalizacija poslovanja predstavlja svo-
jevrstan poslovni odgovor na sve prisutniju
meduzavisnost, povezanost i dostupnost po-
jedinih delova svetskog trzista.

Globalizacija procesa predstavlja sve ¢vrsée
povezivanje pojedinih delova svetske privre-
de, nacionalnih ekonomija u jedinstvenu ce-
linu.

Globalizacija trzi$ta predstavlja sve nagla-
$eniju meduzavisnost i dostupnost pojedinih
delova svetskog trzista.

Globalna logistika predstavlja izvrSavanje
poslova kompanije iz oblasti logistickog me-
nadzmenta u globalnom okruzenju.

Globalna strategija omogucava preduzecu
da posluje u globalnoj grani, da ostvari glo-
balnu konkurentsku prednost integriSuci
atraktivnosti preduzeca u celom svetu da se
ovlada povezano$¢u medu zemljama.

Globalni marketing predstavlja koncepcijski
uskladenu marketing praksu koju je mogude
primeniti u svetskim razmerama na prepo-
znatljiv nadin.

Globalni potrosa¢ je osoba bez predrasuda,
sofisticiranih i iznijansiranih i slojevitih po-
treba, jasnih preferencija i naglasene osetlji-
vosti na nacin i kvalitet zadovoljavanjasvojih
potreba.

Globalni proizvod predstavlja naziv za one
proizvode ¢ija prodaja ¢ini najvedi i najzna-
¢ajniji deo ukupne nabavke maloprodavaca
ili veletrgovaca.

H

Hijerarhija - koncept hijerarhije uveo je grk
po imenu Dionizije Areopagit pre oko 1.500
godina. Doslovno znalenje re¢i hijerarhija
znaci ,,vladavina svetih®. Hijerarhija se gradi
na tri klju¢ne pretpostavke: stabilno okruze-
nje, predvidljivi procesi i jasno definisan udi-
nak.



IMK je koncept planiranja marketinskih
komunikacija koji uvazava dodatu vrednost
sveobuhvatnog plana u kojem su adekvatno
vrednovane strateske uloge razli¢itih komu-
nikativnih disciplina (npr. oglasavanja, di-
rektnog marketinga, unapresenja prodaje i
PR-a) i kombinuje te discipline na nacin da
se postigne jasnoca, konzistentnost i maksi-
malni komunikativni uticaj.

Implementacija strategije klju¢nih kupaca
predstavlja odgovor dobavlja¢a na veoma di-
nami¢ne i unapred prepoznatljive promene u
okruzenju.

Individualan - re¢ latinskog porekla u izvor-
nom znacenju — nedeljiv.

Indukcija je prva faza metodoloskog proce-
sa naucnog zakljucivanja pri kojoj se polazi
od pojedina¢nog i de ka opstem; proces ge-
neralizacije, odnosno uopstavanja kojim se
utvrduju osnovni, opsti pojmovi, kategorije i
zakonitosti.

Inflacija je kontinuirani rast opS$teg nivoa
cena ili kontinuirani pad realne vrednosti
novca.

Informacija - analizirani podaci, organi-
zovani tako da budu korisni za onoga ko ih
trazi. Informacija predstavlja znanje o nekom
dogadaju. Razlika izmedu informacija i poda-
taka je u tome $to su podaci sirov materijal
(¢injenice, brojevi, opservacije) koji tek posto
su analizirani i uobli¢eni mogu da predstav-
ljaju informacije.

Informaciona trgovina je primena informa-
tike i elektronike u trgovini.

Input predstavlja uloZeni rad.

Integracija — procesi, oblici, stanja, pojave i
tokovi povezivanja ekonomskih jedinki koji
vode stvaranju (i/ili jacanju jedinstva) odre-
denih celina.

Internacionalizacija maloprodaje pred-
stavlja razvoj maloprodajne aktivnosti izvan
nacionalnih trzista i sedista trgovinskih kom-
panija.

Internacionalizacija poslovanja predstavlja
mogucdi pravac strategije rasta i razvoja pre-
duzeca van nacionalnih granica, koji se za-
sniva na uvazavanju savremenih tendencija u
razvoju svetskog trziSta i tehnologije a time
i prihvatanja vazecih standarda i pravila me-
dunarodnog konkurentskog ponasanja.

Internacionalizacija proizvodnje predstav-
lja proces povezivanja proizvodnje nacional-
nih ekonomija, ¢ime dolazi do stvaranja me-
dunarodnih preduzeca.

K

Kanali fizicke distribucije predstavljaju uzi
pojam od kanala marketinga jer ne obuhva-
taju protok informacija specifi¢nih za drugo-
pomenute.

Kanali marketinga obuhvataju raznolike in-
stitucije koje se zarad ostvarenja zajednickog
cilja udruzuju i formiraju odredenu strukturu.

Kanali marketinga obuhvataju sledece to-
kove: fizicku distribuciju roba, tok pregova-
ranja, vlasni$tva, informacija i promocije koji
svi zajedno i svaki pojedina¢no moraju biti
efektivni i koordinirani u cilju ostvarivanja
distribucionih ciljeva firme.

Kastomizacija — prilagodavanje potrebama
korisnika

Kategorija proizvoda - proizvodi koji su od
strane potro$aca shvaceni kao povezani u ci-
lju zadovoljavanja njihovih potreba.

Kompanije sa trziSnom orjentacijom otvo-
rene su prema promenama, iste sagledavaju
sa aspekta $ansi, teZze da minimiziraju riziki u
slu¢aju da ne mogu svojim trzi$nim potenci-
jalom da diktiraju trendove istima se uspesno
prilagodavaju.

Kontekstualno oglasavanje predstavlja po-
stavljanje oglasa koji su u kontekstu sa sadr-
zajem koji potencijalni kupac posmatra na
Internetu.

Kooperacija - poseban nacin organizovanja
rada u periodu nastajueg kapitalizma. U
prostoj kooperaciji svi uesnici istovremeno



obavljaju iste radne operacije, dok u slozenoj
postoji podela obavljanja radnih operacija od
strane pojedinih proizvodaca.

Korelacija predstavalja jednostavan statisti¢-
ki metod koji utvrduje povezanost i uzro¢no-
posledi¢ni odnos izmedu dve pojave.
Korporacija - jedan od bazi¢nih tipova po-
slovne organizacije koji nastaje udruzivanjem
(inkorporiranjem) kapitala ¢lanova po drzav-
nom zakonu.

Kriza ima iste karakteristike kao i problem
prouzrokovan promenom, osim $to je akut-
nija, intenzivnija promena sa dubokim impli-
kacijama za organizaciju.

Kupac - osoba koja izvrsava kupovinu. Ku-
pac ne mora istovremeno biti i potrosac.

L

Liderstvo - postoji vise definicija, pristupa
i uglova posmatranja. Jedan od najceséih je
kao faza menadZment procesa (uz planira-
nje, organizovanje i kontrolu) gde se uti¢e na
¢lanove organizacije kako bi se ostvarili cilje-
vi. Danas, posebna nau¢na disciplina, ¢esto
nezavisna od menadzemnta koja predstavlja
dinamican proces koji podrazumeva interak-
ciju izmedu lidera, sledbenika i situacije.

Likvidnost — sposobnosti da se servisiraju fi-
nansijske obaveze.

Limbicki sistem - predstavlja osnovu zado-
voljstva i bola i deo je mozga koga nazivaju
»emocionalni mozak®.

Logisitka — umesnost dostavljanja materijala
i proizvoda i odrzavanje stabilnosti i konti-
nuiteta toga dostvljanja. U ekonomiji ovaj
termin pokriva sve one aktivnosti koje su
usmerene na preobradivanje prostorne i vre-
menske nepodudarnosti izmedu proizvodnje
i potrosnje.

M

Makrookruzenje se sastoji od nekoliko sila
koje imaju uticaj kako na konkretne privred-
ne subjekte tako i na sve ostale elemente mi-
krookruzenja. U najvaznije elemente makro-
okruzenja spadaju: ekonomske, drustvene,
politicke i zakonske, fizicke i tehnoloske sile.

Maloprodaja obuhvata sve aktivnosti vezane
za prodaju proizvoda krajnjim potro$a¢ima.
Marketing dobrih odnosa predstavlja iden-
tifikovanje, uspostavljanje, razvoj i odrzava-
nje (i po potrebi prekid) poslovnih odnosa sa
kupcima i drugim stakeholder-ima.

Marketing koncept pored usredsredenosti
na kupce omogucava bolju transparentnost
trendova prisutnih u mikro i makro okruze-
nju kompanije, pruza osnovu za bolju kon-
kurentsku poziciju u odnosu na direktne
konkurente, pruza osnovu za izgradnju du-
goro¢nih i partnerskih odnosa sa kupcima i
ostalim ¢lanovima marketing kanala.

Menadzment - nau¢na disciplina, specifi¢-
na drustvena tehnologija, fenomen, ljudska
aktivnost vezana za upravljanje razlicitim ti-
povima organizacija. Najce$ce se objasnjava
kao usmeravanje organizacija ka ostvarivanju
postavljenih ciljeva. Sustina fenomena je da
se ciljevi ostvaruju posredstvom drugih ljudi.
Postoji u mnogim segmentima ljudske aktiv-
nosti. Postoje dve osnovne vrste — operativni
(interno orjentisan, vezan za obavljanje tran-
sformacionih input-output procesa u organi-
zacijama) i strategijski (eksterna orjentacija,
neophodan usled velikih promena u okru-
Zenju i potrebe blagovremenog reagovanja
na njih). Potice od italijanske re¢i “manegio/
manegiare” i francuske “menege” $to znaci
kruzna staza po kojoj trce konji dok ih dreser
podstice dugim bicem.

MenadZment prodaje fokusira se na funkci-
ju prodaje preduzeca i moze se definisati kao
proces analiziranja, planiranja, organizova-
nja, rukovodenja i kontrolisanja prodajnih
aktivnosti preduzeda.



Mikroekonomska teorija svoja uporista za-
sniva na krajnje racionalnoj reakciji subjeka-
ta razmene.

Mikroekonomskih faktori kreiraju $anse i
opasnosti na trzistu i njih ¢ine: kupci, distri-
buteri, dobavlja¢i i konkurenti.
Mikromarketing uklju¢uje zadovoljavanje
potreba i Zelja posebnog segmenta potrosaca
time §to na specifican nacin prilagodava stra-
tegiju marketinga kako bi se na najbolji na¢in
zadovoljile specifi¢ne potrebe tog segmenta.
Misija sluzi za utvrdivanje osnovnog razloga
postojanja preduzeca.

Motivacija se defini$e kao proces pokretanja,
usmeravanja i odrzavanja aktivnosti zaposle-
nih ka ostvarivanju organizacionih ciljeva.

N

Nacionalna ekonomija - sinonim za privre-
du neke zemlje, da se istakne razlika od regi-
onalnih, subregionalnih i lokalnih privreda,
ana jednoj, odnosno privreda medunarodnih
integracija, grupa zemalja ili celokupne svet-
ske privrede, na drugoj strani. Kada se dosti-
gne visok nivo razvijenosti privreda, grana i
pojedina¢nih preduzeéa, konkurencija posta-
je znacajna za njihovo uspe$no funkcionisa-
nje i dalji razvoj.

O

Oglasavanje, ili advertising, je kontinuira-
no, masovno saop$tavanje informacija putem
razli¢itih medija.

Organizacioni potrosaci - preduzeca.
Osnovni cilj postojanja marketing kanala
jepovezivanje proizvodaca sa korisnicima
dobara i/ili usluga.

Outsourcing se javlja kada jedna firma obav-
lja sporedne funkcije za drugu firmu, kao
$to su ra¢unovodstvo, kompjuterske usluge,
skladistenje ili transport.

p

Paneli predstavljaju odabir trzi$nih parama-
tara koji se prate kroz vreme beleze¢i pritom
njihove promene.

Partnerstvo predstavlja uspostavljanje bli-
skih poslovnih veza izmedu dva privredna
subjekta koje ¢esto dovode do razvijanja po-
slovnih odnosa koji za posledicu imaju pove-
¢anja uzajamne zavisnosti.

Percepcija — proces u kojem pojedinac siste-
matizuje i interpretira svoje utiske o stvarima
koje ga okruzuju sa ciljem da ima odredena
znacenja.

Plan prodaje predstavlja plansku odluku
preduzeca o tome koliko odredenih proizvo-
da planira da proda u odredenom vremen-
skom periodu i na odredenom trzistu.

Planiranje budZeta tj. finansijsko planira-
nje obuhvata planiranje prihoda i planiranje
troskova prodaje a samim tim i planirnje fi-
nansijskog rezultata prodaje.

Pomoc¢na struktura marketing kanalaje
grupa institucija koje pomazu ¢lanovima ka-
nala da obave distribucione ciljeve.

Portfolio ucesnika u kanalima marketinga
obuhvata proizvodade, trgovinu na veliko i
malo i potro$ace.

Preduzetnik - nosilac preduzetni¢kih aktiv-
nosti. To je osoba koja uo¢ava moguénosti za
nove proizvode ili usluge koje drugi ne uoca-
vaju ili im ne pridaju znacaj.

Prelomna tacka prodaje = (Troskovi po po-
seti ) x (broj potrebnih poseta)

Prihodi - povecanja ekonomskih koristi to-
kom obrac¢unskih perioda u obliku povecanja
sredstava ili smanjenja obaveza $to dovodi do
povecanja sopstvenog kapitala.

Proaktivnodelovanje nasuprot reaktivnom
dejstvu ima za cilj prepoznavanje nastajucih
promena i modifikaciju kako strategije tako
i organizacije kako bi se promena ambijenta
spremno docekala.

Procena performansi moze se realizovati
kroz kvantitativnu analizu profitabilnosti kao



i kroz kvalitativnu analizu kvaliteta rada po-
srednikai na osnovu socijalne tacke gledista.

Proces razmene obavlja se u okviru marke-
ting kanala i na njegovim razli¢itim nivoima
u zavisnosti od pozicije ¢lanova kanala u nji-
hovoj strukturi.

Prodaja omogucava trzi$nu verifikaciju po-
stignutih poslovnih rezultata kompanije kao
celine. Klju¢ni je faktor u ostvarenju trzisne
pozicije.

Prodaja predstavlja $iri pojam koji pored
kupoprodajnih aktivnosti uklju¢uje i sve one
mere, postupke i aktivnosti koji su usmereni
u pravcu kreiranja i stimulisanja traznje.

Prodajna teritorija podrazumeva se odre-
deni skup kupaca rasporedenih na relativno
zaokruZenoj teritoriji.

Prodajne kvote su kvantitativno izrazZeni ci-
ljevi prodaje koje bi prodavci trebali da ostva-
re u odredenom vremenskom periodu.

Prodavac je individua koja prenosi promoci-
onu poruku direktno kupcu ili potrogacu ili
prima njihove porudzbine.

Produktivnost predstavlja jedan od pokaza-
telja uspesnosti organizacije u kori$¢enju re-
sursa kao $to su zemljiste, radna snaga i kapi-
tal, a sve u cilju generisanja autputa kao $to su
obim prodaje, bruto marza i dodata vrednost.

Produktivnost = autput / input

Profit je osnovni cilj i motiv poslovanja. Izra-
¢unava se kao razlika ukupnih prihoda i uku-
pnih troskova.

Profitabilnost kanala marketinga meri ste-
pen efikasnosti i efektivnosti menadzmenta
kanala u kori$¢enju sopstvenih finansijskih
resursa.

Proizvodi i usluge predstavljaju primarne
objekte interesa izmedu prodavaca i kupaca.
Proliferacija - mnoZenje, bio.-mnozenje po-
jedinih sastojaka celijskog tkiva, mnoZenje
Celije deljenjem.

Provizija - oblik zarade koji se odreduje kao
procenat od ostvarene prodaje.

Publicitet podrazumeva neplaceni oblik oba-
vestavanja u medijima o nekoj kompaniji,
proizvodu ili dogadaju.

R

Razmena je proces zamene jedne vrednosti
drugom.

Reaktivno delovanje koje ima za cilj otkla-
njanje nedostataka u cilju smanjivanja Stete
rezultat je zakasnele reakcije na promene u
okruzenju.

Regresijapredstavlja sloZeniji model analize
koji determinide zavisne i nezavisne promen-
ljive. Zavisnost se kvantifikuje formulom tako
da se za svaku vrednost nezavisno promenlji-
ve mozZe dobiti vrednost zavisno promenljive.

Regrutovanje prodavaca predstavlja postu-
pak pronalazenja dobrih kandidata razli¢itih
specijalnosti koji mogu dobro obavljati po-
slove prodaje razli¢itih proizvoda i usluga.

ReinZenjering mozemo definisati kao radi-
kalno redizajniranje poslovnih procesa, ko-
ri$¢enjem novih tehnologija i motivisanjem
¢lanova organzacije.

Reprezentativni uzorak je deo skupa (iza-
bran primenom odredene statisticke proce-
dure) koji se po posmatranoj karakteristici ne
razlikuje znacajno od skupa iz kojeg potice, tj.
Verno ga odrazava.

Resursi - u op$tem slucaju sve (faktori, sred-
stva, zalihe, mogucénosti, izvori, ljudi sa svo-
jim iskustvom) $to omogucava ostvarivanje
neke aktivnosti.

Rizik - sa ekonomskog aspekta predstavlja
verovatno¢u nastupanja nekog ekonomski
$tetnog dogadaja.

Roba - korisno materijalno dobro koje je
proizvod ljudskog rada i namenjeno je raz-
meni sa ciljem da se za nju stekne odgovara-
juca protivvrednost.

Rukovodenje se definiSe kao proces uticaja i
usmeravanja radnih aktivnosti ¢lanova orga-
nizacije.



Saradnic¢ki marketing predstavlja vrstu za-
jednickog brendinga putem Interneta.

Socijalna komponenta procesa razmene
predstavlja ponasanje izmedu trgovinskih
partnera.

Socijalna teorija razmene ukazuje na to da
su odgovornost prema preuzetim obaveza-
ma i poverenje koje postoji izmedu dve firme
klju¢ni racionalni pokreta¢ koji dovodi do
razmene.

Socijalni modeli razmene konstatuju ¢inje-
nicu da obe grupe pojedinaca i subjekata sa
obe strane lanca razmene (prodavci i kupci)
raspolazu Zeljenim vrednostima (roba i no-
vac) kojima tezi druga strana te da se njihova
medusobna interakcija realizuje na principu
obostranog nagradivanja.

Startegija kanala zahteva adekvatnu struk-
turu sacinjenu od organizacija i ljudi koji je
¢ine i kroz koje ¢e se u krajnjoj liniji imple-
mentirati.

Stavovi predstavljaju ve¢ usvojene predispo-
zicije koje usmeravaju ponasanje ljudi u od-
nosu na neki stimulans konzistentno u pozi-
tivnom ili negativnom pravcu.

Strategija — ukupnost pravila ponasanja igra-
¢a i potencijalni rezultat izbora pojedinih al-
ternativa u svakoj konkretnoj situaciji. Pred-
stavlja strategijsku odluku i odabrani naéin
ostvarivanja definisanih ciljeva.

Strategijske alijanse nastaju odlukom dva
ili vi$e privredna subjekata da razviju bliske
poslovne veze koje ¢e za rezultat imati vedi ili
manji stepen zavisnosti poslovnih odnosa.

Struktura marketing kanala je grupa ¢lano-
va kanala kojoj je alociran set distribucionih
zadataka.

SWOT matrica - tehnika strategijskog me-
nadzmenta za analizu $ansi i opasnosti iz
okruZenja i snaga i slabosti preduzeca, radi
pronalazenja adekvatne srategije ponasanja
preduzeca.

T

Takmicenje - latinskog je porekla i doslovno
znaci “nastojati zajedno” ili “odluka da se tr¢i
u istoj trci”.

Telemarketing predstavlja kori$¢enje teleko-
munikacione tehnologije u cilju sprovodenja
marketing aktivnosti.

Teorija drustvene umreZenosti ukazuje na
evidentnu meduzavisnost entiteta koji poslu-
ju na trzistu i potencira moguénost da upra-
vo medusobna povezanost i meduzavisnost
budu motiv realizacije razmene.

Teorije zasnovane na ponasanju cine: soci-
jalna teorija razmene i teorija interakcije iz-
medu prodavaca i kupaca.

Timska organizacija prodaje podrazumeva
da se za svakog pojedina¢nog kupca ili grupu
kupaca formira prodajni tim.

TQM (upravljanje totalnim kvalitetom)
predstavlja maksimiziranje prihoda i pove-
¢anje profita putem povecanja efikasnosti i
eliminisanjem troskova koji ne doprinose
dobiti potrosaca.

Transakcioni odnosi - odnosi koji se zasni-
vaju na kratak rok, jednokratni, motivisani
ostvarenjem zarade, bez teznje da se usposta-
vi dugoro¢na i strateska poslovna saradnja.

Trgovina na veliko predstavlja posrednika
u kanalima marketinga koji ne nabavlja pro-
izvod radi njegove potros$nje ve¢ radi dalje
preprodaje organizovanim korisnicima, ma-
loprodavcima i drugim institucijama koje
koriste proizvode za dalju preprodaju ili pro-
izvodnu potro$nju.

Trgovina predstavlja posebnu oblast-granu
nacionalne privrede koja se u okviru drustve-
ne podele rada bavi prometom roba.

Troskovi su vrednosni izrazi svih utrosaka
faktora proizvodnje prouzrokovani vrsenjem
delatnosti preduzeca i ostvarivanjem ucinaka
u okvirima te delatnosti. Troskovi su svrsi-
hodno tro$enje postoje¢ih dobara, sredstava
i rada u cilju stvaranja novih proizvoda i vr-
$enja usluga.



Trziste - skup odnosa ponude i traznje, kao Z
i faktora koji ih determini$u. Mesto na kome

se obrazuje cena. . . .
) Zadaci marketinga svode se na zadovoljava-

nje potreba i zahteva potrosaca u cilju njihove
\% satisfakcije bolje od konkurencije.

Virusni marketing je vrsta Internet marke-
tinga koja ima za svrhu podsticanje korisnika
da prosleduju dobijene propagandne poruke
drugim osobama.
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Vladimir P. Matovic

UPRAVLJANJE
PRODAJOM

Knjiga ,Upravljanje prodajom” ima za cilj da pruzi
validnu teorijsku i informacionu osnovu kako bi
donosioci odluka uspesno mogli da reSe prakti¢ne
probleme u realnom biznisu. Analizi aktivnosti
vezanih za prodaju pristupilo se sistematski i detaljno,
sa ciljem da se koncizno, u tri priblizno jednaka dela,
obrade svi potrebni aspekti pomenute sfere biznisa.

U prvom delu, u fokusu se nalazi proces razmene, sa
ciliem njegovog pojmovnog definisanja, hronoloskog
prikaza tretmana sa teorijskog aspekta i analize
okruzenja. U drugom delu, detaljno je obraden proces
strategijskog upravljanja prodajom, po svim fazama,
pocevsi od planiranja, preko organizovanja i
rukovodenja, do kontrole. U tre¢cem delu, analiziran je
uticaj brenda na prodaju, detaljno predocen proces
upravljanja klju¢nim kupcima i opisana nheophodnost
njegovog usaglasavanja sa menadzmentom linija
proizvoda.

Knjiga je namenjena svima koji se interesuju za
prodaju ili se profesionalno bave istom.

; Univerzitet

Singidunum






