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REZIME

Marketing organizacija je upravljacki proces koji podrazumijeva istovremeno
uskladivanje sa eksternim okruzenjem i makroorganizacijom preduzeca. Na osnovu
pregleda literature koja se bavi ovim problemom, zakljucili smo da ne postoji idealan
model za organizaciju marketing aktivnosti. Medutim, organizacija marketinga ima
pozitivan uticaj na trziSne i finansijske performanse preduzeca samo kada je uskladena

sarelevantnim faktorima §to su pokazali 1 rezultati ovog istrazivanja.

U cilju sveobuhvatne analize ovog problema smatramo da je, za potrebe ove disertacije,
pravilno razlikovati dva nivoa organizacije marketinga, i to: makroorganizacioni i
mikroorganizacioni. Makroorganizacioni nivo odnosi se na pozicioniranje funkcije
marketinga u makroorganizacionoj strukturi preduzeéa, a mikroorganizacioni nivo
obuhvata organizaciju marketing aktivnosti unutar sektora. Jedna grupa autora smatra
da se sa intezivnijom marketing orijentacijom 1 procesnim pristupom smanjuje
koncentracija marketing aktivnosti u okviru posebnog sektora, pa efikasnost marketing
aktivnosti ne zavisi od mikroorganizacionog nivoa. Medutim, u praksi su rijetka
preduzeca sa organizacionim dizajnom koji je u cjelosti postavljen na marketing
principima pa efikasnost marketing organizacije zavisi od unutrasnje organizacije
marketing aktivnosti. Sa tim u vezi, imali smo za cilj da istrazimo da li je savremen

model organizacije marketinga optimalno resenje za preduzeca u Crnoj Gori.

Regresionom analizom i1 metodom reuzorkovanja (eng. bootstrapping) na podacima
prikupljenim tokom empirijskog istrazivanja zakljucili smo da samo decentralizacija, od
svih dimenzija savremenog modela marketinga, pozitivno utice na trziSne i finansijske
performanse preduzeca. Pogresno bi bilo zakljuciti da organizacija marketinga ne utice
na finansijske performanse, ve¢ da savremeni modeli marketing organizacije ne dovode
do boljih performansi preduzeca u Croj Gori zbog nerazvijene organizacije
marketinga. Nakon empirijskog istrazivanja, analizom poslovnog slucaja ilustrovali smo
hipotezu da je organizacija marketinga u Crnoj Gori u pocetnoj fazi razvoja.

Kljucne rijeci: organizacija marketinga, marketing, organizacija, trziSne i finansijske
performanse

Naucna oblast: Mikroekonomija
Uza naucna oblast: Marketing 1 organizacija



ABSTRACT

Marketing organization is a management process that involves simultaneous alignment
with the external environment and the macro-organization of the company. Based on the
literature review dealing with this issue, we have concluded that there is no ideal model
for organizing marketing activities. However, marketing organization has a positive
impact on market and financial performance of the company only when it is aligned

with relevant factors which was confirmed by results of this research.

In order to provide a comprehensive analysis of this problem, we believe that for the
purposes of this dissertation, it is proper to distinguish between two levels of marketing
organization, namely: macro-organizational and micro-organizational. The macro-
organizational level refers to the positioning of the marketing function in the macro-
organizational structure of the enterprise, and the micro-organizational level includes
the organization of marketing activities within the sector. One group of authors believes
that with a more intensive marketing orientation and process approach, the
concentration of marketing activities within a specific sector decreases, so the
effectiveness of marketing activities does not depend on the micro-organizational level.
However, in practice, companies with organizational design that are entirely set on
marketing principles are rare, so the effectiveness of a marketing organization depends
on the internal organization of marketing activities. In this regard, we aimed to
investigate whether the contemporary model of marketing organization is the optimal

solution for businesses in Montenegro.

Regression analysis and bootstrap method which were applied on the data collected
during the empirical research showed that only decentralization, of all dimensions of the
modern marketing model, has a positive effect on the market and financial performance
of the company. It would be wrong to conclude that marketing organization does not
affect financial performance, but that modern models of marketing organization do not
lead to better performance of businesses in Montenegro due to underdeveloped
marketing organization. Following the empirical research, business case analysis has
illustrated the hypothesis that marketing organization in Montenegro is in the initial

stage of development.
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UVOD

TrziSna 1 marketing orijentacija su polazne pretpostavke u poslovnom konceptu
kompanija koje posluju u dinami¢nom 1 konkurentnom okruzenju. Medutim, za
postizanje uspjeha 1 dugorocan opstanak na trziSnoj sceni nije dovoljno shvatiti znacaj
marketin§kog koncepta, ve¢ je neophodno unaprijediti njegovu organizaciju koja Ce
rezultirati stvaranjem partnerskih odnosa sa potrosa¢ima. Marketing organizaciju treba
posmatrati kao upravljacki proces i trajan izvor konkurentske prednosti koji zahtijeva

kontinuirano prilagodavanje i1 usavrsavanje.

Problem organizacije marketinga nije izrazen samo danas, ve¢ se prvi radovi
odnose na period 50-ih i 60-ih godina proslog vijeka (Bund & Carroll, 1957; Carson,
1968; Lazo & Corbin, 1968). Nesto kasnije Nonaka 1 Nicosia (1979) su u svom radu
istrazivali problem organizovanja marketing sektora u kompaniji. Prema njima, za
stabilno 1 homogeno okruzenje optimalan je model organizacije marketinga sa
izrazenom centralizacijom 1 funkcionalnim grupisanjem aktivnosti, dok je u
promjenljivom okruzenju neophodan ve¢i nivo decentralizacije 1 trziSna

departmentalizacija.

O strukturnim karakteristikama organizacije marketinga postoji znacajan broj
empirijskih istrazivanja i sva ona ukazuju na znacaj centralizacije, departmentalizacije,
koordinacije, specijalizacije i formalizacije (Jaworski & Kohli, 1993; Moorman,
Deshpande & Zaltman, 1993). Na osnovu ovih dimenzija moze se odrediti da li su
marketing aktivnosti birokratizovane ili na organskoj platformi postavljene (Olson,
Walker & Ruekert, 1995; Workman, Homburg & Gruner, 1998; Walkerand & Ruekert,
1987). Podjela rada, stepen centralizacije, departmentalizacija i mehanizmi koordinacije
u marketing organizaciji zavise kako od okruzenja, tako 1 od karakteristika specifi¢nih
za konkretne kompanije (Lee, Kozlenkova & Palmatier, 2014). Na osnovu navedenog,
organizacionim dizajniranjem treba obezbijediti uskladenost marketing modela

kompanija sa makroorganizacionom strukturom i karakteristikama trzista.

Noble 1 Mokwa (1999), kao 1 Walker 1 Ruekert (1987), u svojim radovima
identifikuju uticaj organizacije marketinga na finansijske performanse i zakljucuju da je

adekvatna samo ona organizacija marketinga koja u potpunosti omogucéava primjenu
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biznis strategije. Za razliku od dosadasnjih istrazivanja koja su organizaciju marketinga
dovodila u vezu sa finansijskim performansama preduzeca posredno kroz proces
primjene marketing strategije, u ovoj disertaciji ¢e se ispitati njen direktan uticaj na

ostvarene trziSne 1 finansijske performanse.

U vezi s tim, glavni cilj ovog istrazivanja je definisanje optimalne organizacije
marketinga u preduze¢ima u Crnoj Gori 1 analiza njene uloge u obezbjedivanju
superiornih finansijskih 1 trziSnih performansi. Osim pomenutog, cilj doktorske
diseretacije je da se istrazi postojece stanje organizacionog strukturiranja marketinga u

Crnoj Gori, ustanove nau¢ni zakljucci o njemu 1 daju preporuke za unapredenje.

Budu¢i da je predmet istrazivanja uticaj organizacionog dizajna marketinga na
finansijske performanse, kljune nezavisne varijable koje e biti ukljuCene u statistiCke
modele su: nivo specijalizacije u marketingu, nivo decentralizacije u marketingu, oblik
departmentalizacije marketing aktivnosti, mehanizmi koordinacije marketing aktivnosti
1 oblik organizacije marketinga. Prema tome, organizacioni dizajn marketinga je
odreden sa Cetiri dimenzije organizacione strukture, 1 to: podjelom rada,
centralizacijom, departmentalizacijom 1 mehanizmima koordinacije (Janicijevi¢, 2008).
Na taj nacin, marketing organizacija preuzima upravljacku 1 integrativnu funkciju u
savremenom preduzecu (Kotler, 2012 ). Kao zavisne varijable u ovoj analizi su uzete:

trziSno ucesce, neto rezultat, pokazatelji proftabilnosti, rentabilnosti i likvidnosti.

Na osnovu navedenog, pretpostavke o uticaju nezavisnih na zavisne varijable u
modelima prikazane su pomocu izvedenih hipoteza. Prema tome, izvedene hipoteze su

formulisane s ciljem testiranja osnovnih hipoteza rada da:

H: Uskladenost organizacionog modela marketinga sa karakteristikama trzista i
makroorganizacijom preduzeéa vodi ka boljim trZisnim i finansijskim performansama

preduzeca;

H): Organizacija marketinga u Crnoj Gori je jos u pocetnoj fazi razvoja koju
karakterisu: niska  specijalizacija,  frunkcionalno  grupisanje poslova, visoka

centraliazacija i hijerarhijska koordinacija.
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Podhipoteze ili izvedene hipoteze su:

H,; ;: Visok nivo specijalizacije u marketingu pozitivho utice na trZisne i finansijske

performanse preduzeca;

H,,: Decentralizacija odlucivanja u marketingu vodi ka boljim trZisnim i finansijskim

performansama;,

H,;: TrZisna i projektna departmentalizacija marketing aktivhosti pozitivho uticu na

trzisne i finansijske performanse preduzeca;

H, 4: Koordinacija marketing aktivhosti putem timova i biznis planova vodi ka boljim

trzisnim i finansijskim performansama;

H,s: Izdvajanje marketinga iz sektora prodaje pozitivho utice na trzisne i finansijske

performanse preduzeca.

Formulisane hipoteze bice testirane regresionom analizom 1 metodom
bootstrappinga na podacima prikupljenim terenskim istrazivanjem.

Shodno prethodno opisanoj problematici, rad je strukturiran u Cetiri medusobno
tematski i analiticki povezane cjeline. U prvom dijelu rada bice izvrSena analiza uloge
organizacionog dizajna u povecanju efikasnosti kompanija. Uvazavajuci €injenicu da su
promjene u okruzenju neprekidne, pred menadzmentom kompanija stalno se namece
potreba za usavrSavanjem njene organizacije u cilju sticanja, oCuvanja i unapredenja
njene pozicije na trzistu. Kako navode Kates i Galbraith (2007), organizacioni dizajn je
proces uskladivanja strukture, procesa, sistema nagradivanja i ljudskih praksi u cilju
projektovanja optimalne organizacije koja omogucava primjenu korporativne strategije.
U radu je naglaseno da organizacioni dizajn sam po sebi nije cilj, ve¢ menadzersko
sredstvo za uskladivanje organizacije sa promjenama u okruzenju. Zagovornici
kognitivnog, savremenog pristupa organizaciji smatraju da je jedini relevantan
pokazatelj valjanosti organizacionog dizajna stepen slaganja organizacije sa spoljnim

okruzenjem.

U ovom dijelu je istrazen uticaj strategije na definisanje organizacionog dizajna.
Pocetkom 60-ih godina proslog vijeka Alfred Chandler je istrazivao odnos strategije i

organizacione strukture. PoCetna pretpostavka da “struktura prati strategiju” promijenila
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se u pravcu medusobnog dvosmjernog uticaja, kao 1 njihove zavisnosti od okruzenja u
kojem se preduzece nalazi (Petkovi¢, Janic¢ijevi¢c & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010). U ovom
radu se polazi od te pretpostavke da postoji meduzavisan uticaj, pa da bi se isporucila
ocekivana vrijednost kupcima menadzement e 1 jednu 1 drugu varijablu definisati u
odnosu na faktore koji dolaze iz okruzenja, a znaju¢i prirodu promjena koje karakteriSu

savremene uslove, neophodno je njihovo istovremeno prilagodavanje.

S tim u vezi, posebna paznja ovog dijela usmjerena je na kreiranje adekvatne
organizacione strukture. Pretpostavka uspjeSnog dizajniranja organizacione strukture
ogleda se u poznavanju kako njenih elemenata, tako 1 dimenzija koje je odreduju, pa je
to razlog njihove analize na pocetku ove doktorske disertacije. S druge strane, u slucaju
da se napravi pogreSan izbor modela organizacione strukture, organizacija je generator
troSkova, a trziSne prilike neostvareni izazov. Kako bi se izbjegao takav scenario, u
procesu dizajniranja organizacione strukture neophodno je uvazavati uticaj internih i

eksternih faktora koji su u radu predstavljeni.

U radu je organizaciona struktura definisana kao nacin na koji su aktivnosti u
kompaniji integrisane u organizacione jedinice. Menadzeri treba da znaju da u realnim
uslovima poslovanja nema idealne, ve¢ samo optimalne organizacione strukture.
Optimalna organizaciona struktura je ona koja je najbolja u datim uslovima, odnosno
ona koja je prilagodena relevantnim faktorima. U literaturi koja se bavi problemom
organizacije postoji vise klasifikacija organizacionih struktura, a u ovom dijelu rada je

prihvacena podjela na klasi¢ne i savremene.

Na kraju ovog dijela, kao rezultat izucCavanja arhitekture savremenih
organizacija, detaljno je izlozen procesni pristup strukturiranju organizacija. Cinjenica
da se 85% problema u kompaniji moze pripisati neadekvatnom organizovanju i
upravljanju procesima jednostavno ukazuje na znacaj koji procesi imaju u povecanju
efikasnosti kompanija. U literaturi koja tretira ovaj problem poslovni proces se definise
kao skup aktivnosti koje su usmjerene na kreiranje vrijednosti za krajnjeg korisnika, dok
u interakciji sa drugim procesima obezbjeduje potencijal za sticanje konkurentske
prednosti. Adekvatno upravljanje poslovnim procesima i strateski pristup menadzmenta
doprinosi povecanju njihove efikasnosti, pa je to dalo pravo autoru da se ovim

problemom bavi na kraju prvog dijela.
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Drugi dio disertacije istrazuje faktore nastanka i1 razvoja marketing filozofije sa
predstavljanjem njene evolucije u organizacijama iz pojedinih oblasti. Intezivne 1
ubrzane promjene u okruzenju zna€ajno uti¢u na funkcionisanje kompanija 1 njthovom
rukovodstvu namecu potrebu za pronalazenjem odgovarajucih poslovnih modela. Sa
promjenom poslovnog modela evoluirala je marketing koncepcija. I ako se na samom
poCetku marketing shvatao kao jednostavan pokuSaj prodaje proizvoda, danas on
predstavlja neraskidiv spoj strategije 1 tehnologije. Danas, marketing kao poslovni
koncept zauzima jednu od centralnih uloga u organizacijama, a ta mu pozicija

omogucava novi talas razvoja 1 povezivanja sa drugim funkcijama u organizaciji.

Nakon analize faktora nastanka i1 razvoja marketing koncepta, u drugoj sekciji
ovog dijela, pojedinacno su istrazene karakteristike osnovnih orijentacija kompanija u
odnosu na trziSne promjene. Kroz komparativnu analizu jasno je napravljeno poredenje
proizvodne, prodajne, marketing orijentacije 1 marketing kontrole. Osim toga, izlozene

su specifi¢nosti holistickog marketinga, kao savremenog oblika marketing koncepta.

U ovom dijelu disertacije, kroz detaljan pregled literature, bi¢e prikazana
korelacija izmedu nivoa razvoja marketinga 1 nivoa privrednog razvoja. Na kraju drugog
dijela bice izvrSena detaljna analiza primjene marketing koncepta u razli¢itim

privrednim djelatnostima kroz prizmu vremena.

Tre¢i dio rada usmjeren je na proces upravljanja marketing aktivnostima, sa
posebnim naglaskom na njihovu organizaciju. Upravljanjem marketing koncepcijom
nastoji se uspostaviti ravnoteza izmedu okruzenja, ciljeva i resursa kompanije kako bi

pravovremeno iskoristili postojece 1 buduce trzisne prilike.

Na pocetku ovog dijela bice istrazena uloga strateskog planiranja u procesu
marketing menadzmenta. Planiranje marketinga je proces koji proizilazi iz strateSkog
pristupa 1 usmjeren je na donosenje odluka o marketing strategijama na osnovu kojih ¢e

se realizovati strateski ciljevi.

Centralni problem ovog dijela fokusiran je na proces organizovanja marketinga
u savremenim kompanijama. Marketing menadzeri su oduvijek bili usmjereni ka
osnovnim, uzim funkcijama marketinga, kao Sto su: rast prodaje, analiza traznje, rast

trzista 1 trziSnog uces§ca, promocija i sl. Oni su rijetko nalazili za shodno da se usmjere
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na razliCite aspekte upravljanja marketingom, a posebno njegovu organizaciju.
Savremeni uslovi privredivanja mijenjaju pravila igre u pravcu nuznog povecanja
efikasnosti marketing aktivnosti, za S§ta je najvecim dijelom zaduzena njihova
organizacija. Shvatajuci organizaciju marketinga kao neku usputnu, sporednu 1 manje
vaznu aktivnost, danas marketing menadzeri izlazu kompanije velikim trziSnim

rizicima.

U ovom dijelu rada autor posebnu paznju usmjerava na faktore koji determiniSu
marketing organizaciju. Njih sistematizuje u dvije osnovne grupe - interne 1 eksterne. U
procesu uvodenja marketing organizacije u kompaniju javljaju se razlicite vrste otpora o
kojima ¢e takode biti rijeci u ovom dijelu rada. Imajuci u vidu zna€ajno uces¢e malih 1
srednjih preduzeca u crnogorskoj privredi, u ovom dijelu ¢e se analizirati nacin
organizacije marketinga u njima. Medutim, vodeci se saznanjem da su nosioci razvoja
marketinga 1 savremenih trendova u njemu velike globalne kompanije, nacin

organizovanja marketinga u njima bice takode detaljno istrazen.

Imajuci u vidu cilj disertacije, koji se ogleda u definisanju optimalnog modela
organizacije marketinga u savremenim kompanijama, najve¢i dio ove cjeline je
posvecen prezentaciji modela marketing organizacije, Sto je i razumljivo. NaglaSeno je
posebno mjesto 1 uloga projektno-matri€nih 1 savremenih modela, ne zanemarujuci

pritom 1 ulogu ostalih.

U posljednjem dijelu rada bice sprovedena analiza opsSteg nivoa razvijenosti
marketinga u Crnoj Gori. Nakon prikazivanja istorijskog razvoja marketinga u Crnoj
Gori, uslijedice diskusija o uticaju najznacajnijih faktora na dinamiku i intezitet razvoja

marketinga u crnogorskoj privredi.

Centralni dio Cetvrtog poglavlja je empirijsko istrazivanje o nivou
organizovanosti marketinga u crnogorskim kompanijama. U osnovi ovog istrazivanja je
anketno ispitivanje kompanija iz Crne Gore koje u svojoj organizaciji imaju marketing
sektor ili sluzbu kako bi, putem upitnika i licnog intervjua, dali informacije o nacinu
organizovanja marketinga u svom poslovanju. Istrazivanje ¢e biti usmjereno na sve

privredne grane i1 obuhvatice kompanije iz sve tri crnogorske regije. Rezultati
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provedenog istrazivanja bi¢e u funkciji testiranja definisanih hipoteza, izvodenja

zakljucCaka 1 prakti¢nih implikacija.

Osim pomenutog anketnog istrazivanja, a u cilju sveobuhvatne analize, u
cetvrtom dijelu je prikazana studija slu€aja o organizaciji marketinga u Elektroprivredi
Crne Gore. U prvom dijelu studije izvrSena je detaljna analiza makroorganizacione
strukture preduzeca 1 mikroorganizacione strukture marketinga, a nakon njih su
identifikovani aktuelni trendovi na trziStu elektricne energije u Crnoj Gori. Znajuci da je
za optimizaciju marketinga od izuzetne vaznosti predvidanje potroSnje ciljnog
segmenta, sastavni dio ove studije je empirijsko istrazivanje determinanti potroSnje

elektricne energije domacinstava u Crnoj Gori.

Na samom kraju, ali ne manje znacajan, bice prikazan proces optimizacije
marketinga u bankarskom sektoru baziran na CRM konceptu i upotrebi data mining
tehnika. U posljednje vrijeme, intezivne promjene u bankarskom sektoru nametnule su
potrebu za kontinuiranom identifikacijom potrosaca 1 analizom njihovog ponaSanja. S
obzirom na to da CRM pomaze u izgradnji dugoro¢nih 1 profitibilnith odnosa sa
vrijednim  potroSaima, njegova optimizacija predstavlja potencijalni izvor
konkurentske prednosti. Postoje razliCite tehnike za prikupljanje tih podataka, ali
optimalno upravljanje CRM konceptom danas podrazumijeva primjenu data mining
tehnika u velikom broju organizacija kako bi se, na osnovu objektivnih kriterijuma,

specificirale.
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I Dio: Organizacioni dizajn u funkciji povecanja efikasnosti kompanija
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1. Organizacioni dizajn kao nacin za ostvarivanje konkurentske

prednosti
Pod podru¢jem organizacije podrazumijevaju se dva podsegmenta ukupnog

procesa menadzmenta, i to: organizovanje i vodenje. Organizacija je rezultat procesa
organizovanja, koji obuhvata skup aktivnosti preduzetih da bi se usmjerili napori ljudi u
pravcu ostvarivanja misije, odnosno zajednicke svrhe. Ukoliko organizaciju
posmatramo kao naucnu oblast, njenu strukturu cine: istrazivanja usmjerena na
organizacione teorije, istrazivanja o dizajnu organizacije, istrazivanja sa fokusom na
organizaciono ponasanje, oblast menadzmenta ljudskih resursa i na kraju podrucje
organizacionih promjena i organizacionog razvoja. Organizacione teorije i dizajn imaju
cilj da istraze strukturalne elemente organizacije, odnosno strategijske odluke koje se
odnose na: podjelu rada, distribuciju autoriteta, grupisanje jedinica, broj hijerarhijskih
nivoa, raspon kontrole rukovodioca, oblik koordinacije 1 izbor modela organizacione
strukture (Petkovi¢, Janicijevi¢ & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010). Na osnovu savremenih
pristupa projektovanju organizacije, moze se zakljuciti da klasi¢ne organizacije, u
kojima se insistira na izrazenoj hijerarhiji, jasnim pravilima, specijalizaciji i bezli¢nosti
u odnosima, ne daju prihvatljive rezultate. Odsustvo motivacije, kreativnosti 1 lojalnosti
osnovne su slabosti takvih organizacija. Prema tome, integracija organizacionog
ponasanja u proces organizacionog dizajna namece se kao potreba i izazov donosiocima

odluka u kompanijama danas.

Organizacioni dizajn je proces konfigurisanja struktura, procesa, sistema
nagradivanja 1 praksi ponasSanja kako bi se dizajnirala adekvatna organizacija koja ¢e
obezbijediti implementaciju poslovne strategije (Kates & Galbraith, 2007). Organizacija
se ne zavrSava samim dizajniranjem, te dizajn nije sam po sebi cilj. To je jednostavno
sredstvo za postizanje strateSkih zadataka poslovanja, koje ima sposobnost da iskoristi i

usmjeri energiju ljudi koji rade u kompaniji.

Organizacioni dizajn, dakle, predstavlja metodoloski proces kojim se
identifikuju nefunkcionalni aspekti organizacije, procedure, struktura i sistemi u cilju
njihovog uskladivanja sa aktuelnim poslovnim ciljevima. Stoga, dobar organizacioni
dizajn pomaze komunikacijama, produktivnosti i inovacijama i stvara okruzenje u kome

ljudi mogu efikasno da rade.
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Zbog uticaja koji organizacioni dizajn ima na produktivnost 1 performanse
organizacije, neophodno je izuCavanje elemenata koji ga Cine, modela koji se mogu
kreirati uz pomo¢ definisanih komponenti organizacije, a sve u cilju sticanja
konkurentske prednosti i unapredenja pozicije na trzistu. U prvom dijelu rada bice
definisan organizacioni dizajn, predstavljeni pomenuti elementi i modeli, znacaj
strategije kao jedne od osnovnih determinanti uspjeSne organizacije i nacin na koji

projektovanje organizacije moze doprinijeti stvaranju konkurentske prednosti.

1.1. Fundamentalne postavke organizacionog dizajna

Radikalne promjene u okruzenju tokom 60-ih godina proslog vijeka dovele su do
potrebe za promjenom korporativne strategije a sa njom i kompletne organizacije. Taj
proces je ucinio da organizacioni dizajn postane centralna aktivnost menadzmenta i
glavni posao menadzera (Petkovi¢, Janicijevic & Miliki¢-Bogicevic, 2010). Zbog
slozenosti predmeta istrazivanja i njegovih kontinuiranih modifikacija nema opste
prihvacene definicije. Herbert Simon, dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju 1978,
godine, definiSe organizacioni dizajn kao menadzersku aktivnost usmjerenu na
planiranje ciljeva, izbor strategije — skup naina za postizanje ciljeva, definisanje
modela organizacione strukture prilagodenog okruzenju i1 odredivanje sistema za
donosSenje odluka (Rumelt, 1974). Charles FEames pod organizacionim dizajnom
podrazumijeva izradu plana za uredenje odnosa izmedu elemenata kako bi se najbolje
ispunila odredena svrha (Standford, 2007). U istom radu, 2007. godine, Naomi
Standford definiSe organizacioni dizajn kao rezultat oblikovanja i uskladivanja svih

komponenti u kompaniji u funkciji ostvarivanja misije.

Grupa autora sa Ekonomskog fakulteta u Beogradu organizacioni dizajn posmatra kao
upravljacku aktivnost €iji su zadaci da kreira model organizacione strukture, uspostavi
sisteme 1 procese koji ¢e obezbijediti da odabrani model strukture u datim uslovima
bude efikasan (Petkovi¢, Janicijevi¢ & Miliki¢-Bogicevic, 2010). Oni naglasavaju da je
posebno vazno praviti razliku izmedu organizacionog dizajna i organizacione strukture,
jer organizacionu strukturu smatraju jednim od rezultata procesa dizajniranja
organizacije koji predstavlja formalno utvrdeni broj djelova organizacije, njihove

zadatke, koordinaciju, delegirane odgovornosti i autoritet.

21



U literaturi sa ovih prostora proces organizacionog dizajniranja se Cesto poistovjecuje sa
projektovanjem organizacije. Prema tome, projektovanje organizacije je proces
menadzerskog uskladivanja elemenata organizacije u cilju stvaranja sposobnosti
neophodnih za primjenu kreirane strategije kako bi se postigli definisani organizacioni

ciljevi (Jasko et al, 2017).

Na osnovu pregleda definicija mozemo zakljuciti da je organizacioni dizajn skup
upravljackih aktivnosti usmjerenih na kreiranje 1 uskladivanje strukture organizacije sa
odgovaraju¢im sistemom i procesima kako bi organizacija na efikasan nacin uspostavila

ravnotezu sa internim 1 eksternim okruzenjem.

Fleksibilnost organizacije je odredena brzinom uskladivanja elemenata organizacionog
dizajna u odnosu na promjene iz okruzenja, pa je ona presudan kriterijjum za njegovu

ocjenu.

1.2. Aktuelnost organizacionog dizajna

U savremenim drustvima, kao kritiCan faktor za uspjeh organizacije istiCe se
sposobnost prilagodavanja strukture organizacije u cilju zauzimanja novih, kao i Sirenja
postojecih trziSta. Stoga, kljuCna determinanta strategijske konkurentske prednosti
upravo je organizacioni dizajn. Organizacioni dizajn obuhvata proces uspostavljanja i
izgradnje medusobnih odnosa izmedu ucesnika u organizaciji, stvaranja procedura
organizacije 1 odabira organizacionih sredstava (Ivanko, 2013). Glavni zadatak
projektovanja organizacije, kao posebne naucne discipline, jeste da pronade odgovor na
pitanje — Kako treba biti organizovana organizacija koja efikasno radi u odredenim

uslovima poslovanja? (Ivanko, 2013).

S tim u vezi, strategijski cilj organizacije ogleda se u kreiranju 1 odrzavanju
organizacione fleksibilnosti, koja ¢e omoguciti pravovremen odgovor na promjene koje
se odnose na trziste i konkurenciju. Fleksibilnost se upravo kreira kroz organizaciju. Na
primjer, sektor prodaje mora biti u mogucnosti da na trziSte iznese proizvod koji ¢e u
potpunosti zadovoljiti potrebe potrosaCa, mora razviti nove vjestine i talente koji
odrazavaju nove tehnologije 1 trzista. Sektor istrazivanja i razvoja mora istraziti nove
tehnologije 1 brzo ih komercijalizovati, na bazi informacija koje dobija sa trzista.

Proizvodnja mora biti u mogucnosti da premjesti operacije u druga podrucja ili ka
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drugim izvodaCima radova koji imaju sposobnost da proizvedu uz veéu troSkovnu
efikasnost 1 sa adekvatnim tehni¢kim kapacitetima. Izvrs$ni direktor i1 cjelokupni top
menadzment treba da razviju strategijsku fleksibilnost, koja ¢e odrzavati sposobnost

determinisanja kljucnih trzista na kojim ce se plasirati odredeni proizvodi i usluge.

Dakle, strategijski organizacioni dizajn je osnovna poslovna sposobnost, koja
identifikuje promjene na trziStu i svjesno prilagodava strukture i procese organizacije u
cilju odrzavanja i unapredivanja njene konkurentnosti. Jo§ su 2003. godine istrazivaci sa
Univerziteta Harvard identifikovali Cetiri osnovne komponente dugorocnog uspjeha
kompanija — strategiju, kulturu, strukturu i izvrSenje (Nohria, Joyce & Robertson,
2003). Ove komponente nazvali su “primarnom menadzment praksom”, odnosno
fundamentima preduzeca, a moze se zakljuCiti 1 da deceniju kasnije upravo ove
komponente determiniSu uspjeh preduzeca, u sinergiji sa sekundarmnim faktorima —

talenat, inovacije, liderstvo 1 partnerstva (Nohria, Joyce & Robertson, 2003).

Aktuelnost problema definisanja organizacionog dizajna proistiCe upravo iz
znacaja ovog faktora za postizanje konkurentske prednosti i dobrog poslovnog rezultata.
Nacin na koji kompanija uskladuje svoje strukture, procese, sisteme upravljanja i
kulturu sa adekvatno osmisljenim strategijama, znacajno utiCe na njenu sposobnost da
izvr§i zadatke 1 ostvari profit kao susStinski parametar uspjeha. Definisanje
organizacionog dizajna vrsilo se na bazi razliCitih parametara i trziSnih faktora tokom
vremena. Danas, povecana slozenost i dinamika zivotne sredine smanjuju predvidljivost
1 stvaraju veci rizik za organizacije. TrziSne promjene su sve ucestalije, zbog Cega za
organizaciju sve CeS¢e nastaju nepoznate situacije. Ovi trendovi ukazuju na to da
kompanija moze imati benefite od promjene nacina na koji evaluira uspjeSnost
konkretnog organizacionog dizajna, odnosno potrebno je da uvede novu metriku u
proces evaluacije organizacionog dizajna (Alberts, 2012). Dakle, nije neophodna samo
promjena organizacionog dizajna u smislu stvaranja vece fleksibilnosti, ve¢ je potrebno

definisati 1 nove parametre procjene njegove uspjesnosti.

Organizacije nisu ograni¢ene na usvajanje 1 zadrzavanje odredenog
organizacionog dizajna za odredenu misiju, zadatak ili niz okolnosti. Ako organizacija
prepozna istaknute karakteristike situacije i bira iz dizajniranih opcija onu koja bi, ako

ne najprikladnija, bila prikladna, onda sam proces organizacionog dizajna pokazuje
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mjeru agilnosti (Alberts, 2012). Prema ovom autoru, agilnost procesa organizacionog

dizajna u velikoj mjeri bi se povecala ako bi proces mogao:

v’ osjetiti znaCajne promjene u okolnostima i, na osnovu prirode promijenjene
situacije, utvrditi da li su trenutne opcije dizajna i dalje odgovarajuce;

v utvrditi da trenutni organizacioni dizajn viSe nije prikladan i da predlaze
odgovaraju¢u mogucnost projektovanja;

v’ uticati na blagovremenu tranziciju sa sadasnjeg dizajna na odgovarajuéi.

Navedeno sugeriSe da, poSto zivotna sredina postaje dinamicnija 1 kompleksnija,
organizacioni dizajn i njegovo definisanje imaju veliki znaCaj za uspjeh kompanije.
Sposobnost organizacije da prosperira, ako ne da jednostavno “prezivi’, moze bar
djelimi¢no zavisiti od postojanja agilnog procesa definisanja i odrzavanja adekvatnog
organizacionog dizajna. Stoga, buduc¢nost organizacionog dizajna bi¢e oblikovana u
mjeri u kojoj je u mogucnosti da adresira fundamentalne izazove sa kojima se

kompanija susrece u savremenom dobu (Alberts, 2011).

Kao §to smo ranije istakli, dizajn strukture organizacije je odraz okoline,
tehnologije, potreba za informacijama i zivotnog ciklusa organizacije. Ne postoji jedan
iskljuiv organizacioni dizajn koji moze biti pogodan za adekvatno funkcionisanje
kompanije od njenog nastanka do izlaska sa trziSta, tj. menadzeri treba da odaberu
dizajn koji zadovoljava potrebe organizacije tokom vremena (Ivanko, 2013). Znacajnije
promjene u makro, mezo ili mikro okruzenju zahtijevaju promjenu organizacije. Pri
definisanju organizacionog dizajna, kreira se forma organizacije koja sadrzi plan da
pomogne kompaniji u postizanju postavljenih ciljeva. Organizacioni dizajn mora se
stalno prilagodavati promjenljivim ekoloskim standardima, promjenama koriScene
tehnologije, vrsti 1 karakteristikama informacionih sistema i fazama razvoja zivotnog
ciklusa organizacije, a upravo stalne promjene odslikavaju sustinu aktuelnosti ovog

problema.

Osim navedenih promjena, Kates 1 Galbraith (2007) su istakli pet izazova sa

kojima se susrijece vecina savremenih organizacija:

Dizajniranje organizacije oko potroSaca. Sve veci broj globalnih kupaca,

povecana kupovna moc¢ 1 pristup informacijama koje imaju svi klijenti te teSkoce u
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odrzavanju koraka sa stvaranjem proizvoda koji se isticu na zasi¢enom trzistu
predstavljaju faktore koji vode mnoge kompanije u potrazi za nainima isporuke
integrisanih interfejsa i proizvoda prilagodenih zahtjevima potrosaca. Da bi se ostvario
taj cilj, kompanije moraju u potpunosti preispitati nacin na koji komponente

organizacije funkcioniSu u sinergiji;

Organizovanje preko granica. Rastu¢i trend stranih direktnih investicija,
liberalizacija trzista u zemljama i1 izmedu njih, kao i1 sve veéi znacaj trzista zemalja u
razvoju, uti¢u na podsticanje veceg broja kompanija da traze moguénosti 1 Sanse za

poslovanje van nacionalnih granica kako bi kreirali globalnu organizaciju,

Kreiranje adekvatne matrice. Kao odgovor na strategije koje zahtijevaju
povecanu saradnju u dimenzijama klijenata, geografskih funkcija 1 proizvoda, mnoge
kompanije koriste matricu za formalno povezivanje razliitih elemenata svojih
organizacija. Uprkos napretku u komunikacionoj tehnologiji, ostaju izazovi koji se
odnose na koordinaciju rada svih organizacionih jedinica, posebno u vecim

korporacijama,

Rjesavanje dileme: centralizacija ili decentralizacija. Kada kompanija biljezi
rast, ona ima moguénost da iskoristi svoju veli¢inu i obim. Medutim, konsolidovanje
odluka moze dovesti do gubitka brzine 1 nepravovremenog reagovanja. Mnoge
kompanije osciliraju izmedu ekstrema centralizacije 1 decentralizacije, bez sposobnosti

da pronadu optimalno organizaciono resenje;

Organizacija koja podstice inovacije. Posljednji izazov koji su naveli Kates i
Galbraith odnosi se na nacin dizajniranja organizacije, koja ¢e podrzati organski rast,
posebno u oblasti pronalazaka i razvijanja novih poslovnih poduhvata, koji zahtijevaju
delikatan balans izmedu odvajanja od sustine dotadasnjeg poslovanja, s jedne, i

kori§¢enja imovine 1 resursa mati¢ne kompanije, s druge strane.

Radi potpunijeg razumijevanja problema organizacionog dizajna neophodno je
detaljno prouciti njegove elemente i potencijalne modele, §to je predmet istrazivanja u

narednom dijelu rada.
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1.3. Elementi i modeli organizacionog dizajna

S obzirom na to da organizacija predstavlja cjelinu koja povezuje razliCite
elemente 1 odnose izmedu njih, neophodno je prouciti djelove organizacije kako bi
kompanija naucila da njima upravlja, da ih oblikuje i implementira. Cilj projektovanja
organizacije je stvaranje optimalne organizacije od koje se oCekuje da u kontinuitetu
kreira vrijednost za postojeCe 1 nove kupce, sa paralelnim organizovanjem i

optimizacijom unutrasnjih procesa (Silverman, 1997).

Razli¢iti autori u svojim modelima organizacija navode razli¢ite komponente
koje sadrzi organizacioni dizajn. Njihovi modeli, od kojih ¢e neki biti predstavljeni u
nastavku rada, razlikuju se i po broju elemenata i po konkretnom sadrzaju. Medutim,
postoji slaganje po pitanju nekih elemenata, koje su gotovo svi autori ukljucili u svoje
modele. Jedan od njih je organizaciona struktura, koja predstavlja broj 1 veliinu
organizacionih cjelina, kriterijume grupisanja aktivnosti, podjelu rada i1 strukturne
konfiguracije (Jasko et al., 2017). Osim organizacione strukture, posebna paznja se
poklanja strategiji, preciznije problemu njene implementacije, jer u posljednje vrijeme
nije problem u definisanju strategije, ve¢ u njenoj adekvatnoj primjeni. Uspjesna
implementacija strategije ogleda se u kreiranju 1 isporuci dodatne vrijednosti za
potrosaca, za Sta su zaduzeni procesi koji se odvijaju u organizaciji. Zato su procesi
neizbjezan element vode¢ih modela organizacije. Posljednja dva elementa organizacije
odnose se na ljude 1 sistem nagradivanja. S obzirom na to da je ljudski kapital jedan od
najznacajnijih faktora koji determiniSe uspjeh preduzeca, koriS¢enje sposobnosti i
znanja zaposlenih, kao i podsticanje na aktivnost u organizaciji, dobija poseban znacaj.
Iz svega navedenog proizilazi da dizajniranje organizacije predstavlja proces (Jasko et

al., 2017):

izbora strategije,
kreiranja modela organizacione strukture koji odgovara njenim zahtjevima,
uticaja na ljude i njihovo ponasanje unutar organizacije i prema okruzenju,

uspostavljanja transformacionog procesa,

NN

sagledavanja i nagradivanja u skladu sa ostvarivanjem postavljenih ciljeva.
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Vremenom se u praksi menadZzmenta preslo sa autoriteta na motivaciju, kao
instrument uticaja na zaposlene. Prema (Jasko et al. 2017), paznja se u teoriji
menadzmenta vremenomu pomjerila sa “tvrdih” elemenata (organizaciona struktura,
sistemi odluCivanja, sistemi kontrole, procesi) na “meke” elemente (ljude,
organizacionu kulturu, zajednic¢ke vrijednosti). Upravo zbog toga, novije teorije

organizacije istrazuju, osim formalne organizacije, 1 procese, ljudske potencijale 1 sl.

Jasno je da odabrani elementi organizacije treba da budu oblikovani na nacin da
podrzavaju strategiju i efikasnije ostvare postavljene ciljeve organizacije. S tim u vezi,
potrebno je ne samo inicijalno definisanje 1 oblikovanje elemenata, vec¢ i njihovo kasnije
uskladivanje sa promjenama. Kao §to smo ranije naveli za organizacioni dizajn, jednom
definisan 1 nepromjenljiv, u savremenom turbulentnom okruzenju moze biti slabost
organizacije. Stoga se uskladivanje elemenata organizacije sa ciljevima i promjenama u

okruzenju moze shvatiti kao kontinuiran proces, a ne jednokratna aktivnost.

Da bi se konceptualno predstavili elementi organizacionog dizajna, Cesto se
formuliSu u vidu modela organizacije. Modelom se jednostavnije prezentuju
organizacione uloge, elementi, veze i odnosi unutar organizacije. U postupku planiranja
1 evaluacije modela organizacije Cesto se polazi od ustaljenih modela, koji se u praksi
Cesto koriste, a u akademskim krugovima su prisutni na bazi rezultata brojnih
empirijskih studija konfiguracije organizacione strukture razli¢itth kompanija
(Dulanovi¢ & Jasko, 2005). Nakon apstrakcije manje vaznih elemenata, stvoreni su
modeli koji mogu reprezentovati realne strukture i1 koji se mogu prilagoditi bilo kojoj

organizaciji.

Prije nego Sto predstavimo najznacajinije modele, moramo istaci razliku izmedu
organizacionog modela i organizacione Seme, kao jednostavnog prikaza. Naime, Sema
je samo graficki prikaz organizacionog modela, dok je model kompleksniji izraz odnosa
unutar organizacije i1 ima veci znacaj sa stanovista njenog funkcionisanja (Dulanovi¢ &

Jasko, 2005).

U literaturi se Cesto navodi podjela na tradicionalne i savremene modele
organizacije, uzimajuc¢i u obzir vrijeme njihovog nastanka. Medutim, pogresno je

pretpostaviti da su tradicionalni modeli organizacije manje efikasni i zastarjeli. Ovi
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modeli samo su unaprijedeni po pitanju broja elemenata i odnosa izmedu njih, u skladu
sa pojavom novih tehnologija i povecanom slozeno$cu okruzenja (Jasko et al., 2017).
Pregledom 1 istrazivanjem dosadasnje literature iz ove oblasti, dosli smo do zakljucka
da se sljedecih pet modela organizacije istiCu sa najveéim autoritetom: Mintzbergov
model, 7s model, model Ricarda Dafta, Galbrajtov Star Model™ 1 Ostervalderov i

Pinjorov model organizacije.

Mintzbergov model organizacije. Henri Mintzberg, jedan od najvecih autoriteta
iz oblasti dizajniranja organizacije, navodi da je Cesto veoma teSko objasniti strukturu i

dizajn organizacije iskljucivo rijeima, pa se stoga Cesto koriste dijagrami i Seme.

Strateski
vrh

Srednji
menadZment

Operativno
jezgro

Sema 1: Pet osnovnih djelova organizacije prema Mintzbergu

Izvor: Mintzberg (1993)

Razvijajuci dijagram koji ¢e predstaviti model organizacije, Mintzberg je uzeo u
obzir pet djelova organizacije 1 ljude koji te djelove ¢ine — operativni nivo, srednji nivo
menadzmenta, top menazment, tehnicke eksperte i podrSku poslovanju. Navedeni
elementi se mogu identifikovati u gotovo svim organizacijama, a u zavisnosti od
njihove veli¢ine, djelatnosti i drugih faktora, zavisi¢e znacaj i stepen razvijenosti svakog
od njih (Jasko et al., 2017). Iako dijagram ne prikazuje neformalne veze, moze biti jasna
slika podjele rada, s obzirom na to da prikazuje: koje pozicije postoje u organizaciji,

kako su grupisane i kako izgleda linija formalnog autoriteta.

U bazi organizacije nalaze se operativci, odnosno zaposleni koji obavljaju
bazi¢ne poslove proizvodnje 1 pruzanja usluga 1 formiraju operativno jezgro. U manjim

organizacijama, nekada je ovo “noseci” segment organizacije, medutim, sa rastom
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kompanije, raste 1 potreba za osobljem koje e vrsiti direktnu superviziju. Dalji rast
kompanije zahtijeva otvaranje novih upravljackih pozicija, ne samo onih koji ¢e
upravljati operativcima, ve¢ 1 onih koji ¢e upravljati menadzerima, pa se tako razdvajaju
dva nivoa upravljanja — srednji menadzent 1 strateski vrh (Mintzberg, 1993). Izvan linije
autoriteta nalazi se sljedeci dio organizacije — tehnostruktura. Ovaj dio Cine analiticari
koji obavljaju administrativne poslove, sprovode analize za planiranje, projektovanje i
odrzavanje strukture, uz usmjeravanje prema promjenama. Dakle, tehnostruktura nastoji
da uCini rad svih ostalih djelova organizacije efikasnijim i efektivnijim, kori§¢enjem
analitickih tehnika (Mintzberg, 1993). Na kraju, podrska poslovanju obuhvata pojedince
1 organizacione jedinice poput odnosa sa javnos$¢u i pravne sluzbe, koje obezbjeduju

posrednu podrsku svim djelovima organizacije (Jasko et al., 2017).

Nakon §to je definisao elemente organizacije, Mintzberg (1993) navodi da je
tokom vremena potrebno uskladivanje parametara dizajna prema situacionim, odnosno
kontigentnim faktorima — “struktura mora da odrazava situaciju”. Najvazniji situacioni
faktori su: starost i veliCina preduzeca, instalirani tehnicki sistem, okruzenje
organizacije i organizacione sposobnosti. Prilikom dizajniranja organizacije, kontigentni

faktori determinisu sljedeée parametre dizajna organizacije (Mintzberg, 1993):

v’ specijalizacija — odreduje broj aktivnosti i kontrolu tih aktivnosti koje su
dodijeljene nekoj poziciji u strukturi ili organizacionoj jedinici;

v’ formalizacija — njom se odreduje naéin standardizacije izvrSenja procesa
(pravila, procedure, instrukcije i sl.);

v’ trening i indoktrinacija — predstavlja unaprijed definisane vjestine i znanja koja
su neophodna zaposlenom na odredenoj poziciji;

v' grupisanje i veli€ina organizacionih cjelina — grupisanje organizacionih cjelina
obuhvata skup kriterijuma po kojima se one grupiSu (prema funkciji ili prema
trzistu). VeliCina organizacionih cjelina je odredena brojem zaposlenih u okviru
posmatrane organizacione cjeline;

v’ sistemi planiranja i kontrole - uskladenost resursa i autoriteta sa odgovarajuc¢im
sistemom odgovornosti;

v’ veze izmedu cjelina — predstavljaju instrument kojim se uspostavlja saradnja u

organizaciji;
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v' decentralizacija — ovaj parametar definiSe poziciju na kojoj se vrsi odlucivanje.

Mintzbergov doprinos ogleda se u povezivanju djelova organizacije,
mehanizama koordinacije 1 tipova decentralizacije. Pet strukturnih konfiguracija, u
kojima rezultira ovaj proces povezivanja su: jednostavna struktura, masinska birokratija,
profesionalna birokratija, divizionalna forma 1 adhokratija. Mintzberg upravo ovim
konfiguracijama opisuje veéinu organizacionih formi koje postoje u praksi (Jasko et al.,
2017). U tabeli koja slijedi dat je prikaz strukturnih konfiguracija 1 njihovih

odgovarajucih karakteristika.

Tabela 1: Karakteristike strukturnih konfiguracija

Jednostavna struktura direktni nadzor strateski vrh vertikalna 1 horizontalna

decentralizacija

Masinska birokratija standardizacija radnog tehnostruktura ograni¢ena horizontalna
procesa decentralizacija

Profesionalna standardizacija znanja i operativna sfera vertikalna i horizontalna
birokratija vjestina decentralizacija

Diviziona struktura standardizacija srednja linija ogranicena vertikalna
performansi decentralizacija
Ad-hoc struktura medusobno strucni Stab selektivna

uskladivanje decentralizacija

Izvor: Jasko et al. (2017)

Jedna od najistaknutijih karakteristika Mintzergovih nalaza istrazivanja i
pisanja o poslovnoj strategiji je §to Cesto naglaSava znacaj strategije koja se neformalno
javlja na bilo kom nivou u organizaciji, kao alternativa ili dopuna ranije definisane
strategije, koja je ve¢ definisana od strane top menadzmenta (Kumar, 2015). On je
snazno kritikovao tok strategijske literature koji se fokusira pretezno na definisanu

strategiju, koja nije podlozna promjenama.

Uprkos Cestim kompleksnim manifestacijama organizacija u stvarnom svijetu,
pra¢enim razli¢itim potencijalnim anomalijama, Mintzbergove konfiguracije pomazu da
razumijemo organizacije, uz pruzanje kvalitetnih alata za njihovu analizu. Ovaj model
nasao je primjenu u reorganizaciji mnogih kompanija, medu kojima je i Koleje Slgskie,

poljski zeljeznicki prevoznik (Tomanek, 2016). Primjena Mintzbergove teorije se
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pokazala kao uspjeS$na i dokazala je da praktiCna rjeSenja mogu i treba da koriste

teorijski autput.

78 model organizacije. Ovaj model nastao je kao rezultat opseznog istrazivanja
naucnika i konsultanata kompanije McKinsey (Waterman i Peters), koji su smatrali da
se organizacione promjene ne treba da vrSe iskljuivo promjenom organizacione
strukture. Da bi ucinili kompanije fleksibilnijim 1 sposobnim za brzo reagovanje na
promjene iz okruzenja, fokusirali su se na sedam elemenata, odakle je proizasao naziv
modela — “7s”. Model koji su predlozili obuhvata sljedece elemente (Waterman, Peters

& Phillips, 1980):

strukturu (structure),
strategiju (strategy),
sisteme (systems),
vjestine (skills),

stil (style),

osoblje (staff),

zajedniCke vrijednosti (shared values).

SR N N N SR NN

Stuktura se razmatra kao prvi element modela, s obzirom na primarno mjesto
koje je imala u dotadasnjim istrazivanjima. Voterman i Piters istiCu prednosti matri¢ne
strukture, koje se ogledaju u funkcionisanju cijele organizacije, kao 1 koordinacije medu
elementima, a ne u podjeli rada. Oni strategiju definiSu kao odgovor na anticipirane
promjene u ponasanju potroSaca i1 konkurenata (Waterman, Peters & Phillips, 1980).
Dakle, strategija predstavlja nacin za unapredenje trziSne pozicije putem snizavanja
troSkova proizvodnje ili distribucije, stvaranjem vece vrijednosti za kupce 1 sl. Sistemi
podrazumijevaju procedure koje standardizuju procese u cilju brzeg obavljanja rutinskih
aktivnosti. To su, na primjer, sistemi obuke, procedure pracenja troskova i sl. Ova tri
navedena elementa spadaju u tzv. “tvrde” elemente organizacije (Waterman, Peters &

Phillips, 1980).

Ostala Cetiri elementa predstavljaju skup “mekih” elemenata (Jasko et al., 2017).

Stil ima dva aspekta — jedan se odnosi na stil korporacije, a drugi na pitanje
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organizacione kulture. Sljedeci element, osoblje, takode ima dva aspekta (Jasko et al.,

2017):

1. nacin ocjenjivanja, nivoi plata, programi obuke i

2. motivacija i ponaSanje zaposlenih.

U tom radu oni vjestine definiSu kao krucijalne atribute koji diferenciraju kompaniju od
konkurenata. Na kraju, zajednicke vrijednosti odnose se na set vrijednosti 1 aspiracija,
Cesto nepisanih, koje prevazilaze konvencionalnu izjavu o korporativnim ciljevima
(Jasko et al., 2017). Dakle, zajednicke vrijednosti predstavljaju fundamentalne ideje oko

kojih se gradi organizacija. Vizuelno predstavljanje modela dato je na Semi koja slijedi.

: Strategija ‘I

.'I
|
g

A Zajednicke "'-| .

\ vrijednosti
" P

Osoblje :'

Sema 2: Model 7s

Izvor: Peters (2011)

Prema 7s modelu, organizacija se smatra efektivnom ukoliko su svi navedeni
elementi uskladeni. Primjecuje se da na grafickom prikazu modela nema ocigledne
pocetne tacke ili jasne hijerarhije. Stoga, nije jasno koji ¢e od navedenih faktora biti

vodeci pri sprovodenju organizacionih promjena u konkretnoj kompaniji.

Osim Siroke primjene u kompanijama, ovaj model naSao je primjenu i u
drugim organizacijama, poput sportskih. Jedno od istrazivanja, koje se bazira na
procjeni organizacije koriS¢enjem 7s modela, sproveli su Mitchell 1 Ferendall, ispitujuci
efektivnost NBA timova. Ovo istrazivanje podrzava §iroko prihvaéenu i intuitivnu ideju

da odrziva konkurentna prednost rezultira razvojem i odrzavanjem superiornih vjestina
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organizacije (Mitchell & Ferendall, 2015). Takode, u navedenom radu se dokazuje da je
razvoj] individualnog kadrovskog talenta manje kritiCan za organizacioni uspjeh nego

§to je razvoj vjestina cjelokupne organizacije.

Dakle, model se Cesto primjenjuje u procesu identifikacije faktora i njihove
promjene, a sve sa ciljem da bi rezultati bili bolji, ili za kontrolu i monitoring rezultata
tokom sprovodenja organizacionih promjena (Jasko et al., 2017). Prednosti ovog
modela ogledaju se u Cinjenici da je on bio prvi koji je dao rjeSenje koje se ne tiCe

iskljucivo strukture ili strategije i Sto se moze koristiti u razli¢itim djelatnostima.

Model organizacije Ricarda Dafta. Prema Dafiu, model Cine dimenzije ili
osobine organizacije koje su podijeljene na: strukturne i kontekstualne (Daft, 2009).
Strukturne se odnose na interne karakteristike, a kontekstualne karakteriSu organizaciju
kao cjelinu. Specificnost Daffovog modela je u istovremenom izucavanju dimenzija
organizacije 1 okruzenja, dok su drugi autori uglavnom odvajali ove dvije grupe

elemenata (Jasko et. al., 2017).
U strukturne dimenzije ubrajaju se (Daft, 2009):

Formalizacija - koli¢ina pisane dokumentacije u organizaciji;
Specijalizacija — stepen podjele zadataka medu pozicijama u organizaciji;

Hijerarhija autoriteta — raspon kontrole i linije autoriteta;

NS NEENEEN

Centralizacija — pozicija u hijerarhiji koja raspolaze sa autoritetom za

odlucivanje;

\

Strucnost — kompetencije i sposobnosti zaposlenih;

v" Racio zaposlenih — raspored po funkcijama i departmanima.
Kontekstualne dimenzije ¢ine (Daft, 2009):

v Veli¢ina organizacije — izrazava se brojem zaposlenih;

v Tehnologija — znanja i aktivnosti neophodne u procesu pretvaranja inputa u
autpute,

v' Okruzenje - elementi van granica organizacije: grana industrije, drzava,
potrosacii sl.;

v' Ciljevi i strategija — obiljezja koja izdvajaju organizaciju od konkurentskih;
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v" Organizaciona kultura — kljune vrijednosti, vjerovanja, shvatanja i norme

ponasanja koje dijele zaposleni.

Istrazivanje sprovedeno u Rumuniji imalo je cilj da istakne osnovne osobine
upravljackog procesa predlozenog od strane Dafta, u cilju unapredenja funkcije
menadzmenta u organizacijama. Primjena ovog modela, koji odgovara razliitim
tipovima organizacija, znacCajno je smanjila rizik od neuspjeha, zahvaljujuci
ekstenzivnoj analizi internih 1 eksternih faktora, pri ¢emu je ¢ak 90% kompanija
ispitanika prihvatilo eksperimentalnu implementaciju Daftovog modela (Farcag, 2015).
Pomenuto istrazivanje, kao samo jedno od mnogih, dokazuje da navedeni model ima

primjenu u praksi, te da nije samo kvalitetno obradeno teorijsko rjesSenje.

Galbraith’s Star Model Model kreiran od strane Galbraitha tokom Sezdesetih
godina proslog vijeka je 1 danas Siroko prihvaéen zbog pristupa koji povezuje
konkurentske prednosti sa elementima organizacije. Galbraith navodi sljedeée elemente
- strategiju, sposobnosti, strukturu, procese, sisteme nagradivanja i ljude, a objasnjava ih

na sljedeci nacin (Kates 1 Galbraith, 2007):

v' Strategija — definiSe pravac;

v' Struktura — odreduje mjesto dono$enja odluka;

v" Procesi — odnose se na tok informacija;

v Sistem nagradivanja - utiCe na motivaciju zaposlenih i ostvarivanje
organizacionih ciljeva;

v" Ljudi - predstavljaju politike i prakse vezane za odabir i trening kadrova.

Ovaj model organizacije Cesto se koristi u teoriji 1 praksi. Jedna od njegovih
najznacajnijih karakteristika je mogucnost upotrebe u cilju prevazilazenja negativnih
strana bilo kojeg dizajna organizacije. Naime, svaki organizacioni dizajn ima pozitivne i
negativne strane koje se ogledaju u njegovim elementima, a ovaj model pomaze pri
njihovoj identifikaciji. Kroz interakciju sa ostalim elementima, pozitivni elementi se
mogu izgraditi tako da “neutraliSu” negativne i u duzem roku ih pretvore u snage
organizacije (Kates & Galbraith, 2007). Dakle, formalna organizacija mora nastaviti da
se ponovo ispituje tokom vremena. Ona mora uvijek da odgovori na promjene u

strategiji, trziSne uslove i1 ostalo spoljasnje poslovno okruzenje.
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Pozivajuci se na Galbraithov model, Fabac 1 Stepani¢ su u svom istrazivanju
naveli da je u organizacionom dizajnu, kada se odreduje koli¢ina 1 nivo neophodnih
resursa, vazno staviti na raspolaganje (pored neophodnog organizacionog potencijala)
odredene resurse 1 organizacione sposobnosti za situacije koje zahtijevaju
prilagodavanje izazovima koji proizilaze iz okoline (Fabac & Stepani¢, 2008). Navedeni
istrazivaci su zakljucke iz druStvenih nauka, koriste¢i Star Model, primjenili na
koncepte teorijske fizike. Primjena ovog modela, stoga, ne moze se ograniciti samo na

kompanije koje posluju u cilju sticanja profita, u cemu je njegov poseban znacaj.

Ostervalderov i Pinjorov model organizacije. Posljednji model koji
predstavljamo u radu definisali su Osterwalder 1 Pigneur na sljedeci nacin: “Poslovni
model se moze definisati kao apstrakina predstava osnovne logike putem koje
kompanija stvara, zadrZava i isporucuje vrijednost kupcima” (Osterwalder & Pigneur,
2010). Jasko i1 ostali autori, u svojoj knjizi Organizacioni dizajn — pristupi, metode i
modeli, navode da ovaj model predstavlja najbolju sponu teorije i prakse u posljednje

vrijeme.

Stvaranje 1 zadrzavanje vrijednosti istiCu se kao suStina poslovnog modela
organizacije. U adekvatno stvorenom sistemu, menadzeri odlucuju o upotrebi resursa
kako bi postigli konkurentsku prednost kroz stvaranje vrijednosti. S tim u vezi,
Osterwalder & Pigneur (2010) istiCu vaznost segmenata za poslovanje, kao §to su:
potrosaci, predlozena vrijednost, infrastruktura 1 finansijska odrzivost, kojima

odgovaraju elementi organizacije:

[—

Potrosacki segmenti,
Kanali distribucije,
Odnosi sa korisnicima,
Predlog vrijednosti,
Kljuéni resursi,
Kljucne aktivnosti,
Kljucna partnerstva,

Tokovi prihoda,

v ® N o bk WD

Struktura troskova.
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Autori su graficki prikazali navedene elemente kroz Semu, koja je data u

nastavku, a koja se moze koristiti za dizajniranje konkretnih poslovnih modela.

Klju¢ni Kljuéne aktivnosti Predlog Partnerstvo sa Potrosacki
partneri vrijednost kupcima segment
Klju¢ni resursi Kanali
Struktura troskova Prilivi

Sema 3: Sema poslovnog modela prema Osterwalderu & Pigneuru

Izvor: Osterwalder & Pigneur (2010)

Kao 1 prethodno navedeni, 1 ovaj model ima odredene prednosti koje ga
karakteriSu. Naime, moguce ga je primijeniti kako na profitne, tako 1 neprofitne
organizacije, s obzirom na to da je njegov osnovni cilj stvaranje vrijednosti, a ne
sticanje profita. Primjenu moze naci u organizacijama razlicitih velicina i djelatnosti u
cilju stvaranja novih ideja za unapredenje organizacije. Tako su, na primjer, istrazivaci
sa Univerziteta u Lozani, Boillat i Legner, ovaj model primijenili u svom radu ,,7he
Impact of Cloud Computing on Enterprise Software Vendors’ Business Models” (Uticaj
cloud computing-a na poslovne modele prodavaca softvera) (Boillat & Legner, 2013). U

tom istrazivanju, kao osnovne razloge koris¢enja ovog modela, istakli su:

v" Model je sveobuhvatan i sadrzi vecinu elemenata iz ostalih poslovnih modela;

v Prepoznali su ga i prakti¢ari i nau¢nici. Uprkos svojoj popularnosti u praksi, to
nije samo okvir prakticara, ve¢ je uspostavljen na osnovu sistemati¢ne ontoloske
analize postojec¢ih konceptualizacija poslovnih modela, empirijski potvrdenih od
strane strucnjaka;

v' Vec se koristio u dotada$njim istrazivanjima i analizama, §to je omogucilo

nadogradnju prethodnih istrazivanja i uporedivost rezultata.

Nakon predstavljanja razli¢itth modela organizacionog dizajna 1 njihovih
koristiti u daljem istrazivanju. Osnovni razlog za to je Cinjenica da prilikom procesa
dizajniranja organizacije istovremeno razmatra interne i eksterne faktore. Uskladivanje
internih elemenata sa svakodnevnim promjenama u eksternom okruzenju smatramo

kljucnim problemom i izazovom za menadzere u savremenom dobu.
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Osim navedenih modela organizacionog dizajna, postoje 1 drugi, koji nece biti
predmet istrazivanja ovog rada. U gotovo svim navedenim modelima, nezavisno od
autora, strategija je dobila posebno mjesto, kao znaCajan element organizacije. Stoga, u
narednom dijelu rada detaljnije ¢emo predstaviti strategiju, kao jedan od osnovnih

faktora koji utiCu na kvalitet organizacije.

1.4. Strategija kao determinanta organizacionog dizajna

Pocetkom 60-ih godina proslog vijeka Alfred Chandler je istrazivao odnos
strategije i organizacione strukture. PoCetna pretpostavka da “struktura prati strategiju”
promijenila se u pravcu medusobnog dvosmjernog uticaja, kao i njihove zavisnosti od
okruzenja u kojem se preduzece nalazi (Petkovi¢, Janicijevi¢ & Miliki¢-Bogicevic,
2010). U istrazivanju Chandlera promjena strategije ne dovodi automatski do promjene
organizacione strukture, ve¢ se taj uticaj javlja sa odredenim vremenskim kasnjenjem,
kada implementacija strategije u neadekvatnoj strukturi dovede do pada ekonomske
efikasnosti (Chandler, 1962). Nakon Chandlera, uslijedila su brojna empirijska
istrazivanja koja su se bavila ovim odnosom. Tako Rumelt (1974) dolazi do zakljucka
da strategija diverzifikacije izaziva divizionalizaciju strukture. NeSto kasnije, u
istrazivanjima koja su tretirala odnos organizacije i strukture, pojavila se nova hipoteza
prema kojoj se strategija definiSe na osnovu ve¢ postavljene strukture. Taj uticaj
objasnjavaju sve vec¢im pritiskom menadzera odredenih divizija u korist diverzifikacije

kao korporativne strategije (Petkovi¢, Janiéijevi¢ 1 Miliki¢-Bogicevi¢, 2010).

U nasem radu polazimo od pretpostavke da postoji meduzavisan uticaj izmedu
strategije 1 organizacionog dizajna. Da bi se isporucila ocCekivana vrijednost kupcima,
menadzement ¢e 1 jednu i drugu varijablu definisati u odnosu na faktore koji dolaze iz
okruzenja, a znajuci prirodu promjena koje karakteriSu savremene uslove, neophodno je

njihovo istovremeno prilagodavanje.

U stabilnom okruzenju strategija predstavlja polaznu tacku u procesu
dizajniranja organizacije. Organizaciona strategija je zbir aktivnosti koje kompanija
namjerava da preduzme kako bi ostvarila dugorocne ciljeve. Zajedno, ove akcije Cine
strateSki plan kompanije. Organizaciona strategija mora proizaci iz misije kompanije,

koja objasnjava zaSto kompanija posluje. Svaka aktivnost u kompaniji treba da nastoji
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da ispuni ovu svrhu, a misija time usmjerava sve strateSke odluke. Vizija kompanije,
dakle, opisuje Sta ¢e kompanija posti¢i u ispunjavanju svoje misije. Viziju prate
dugoroCni ciljevi organizacije. Takode, da bi strategija funkcionisala, ona mora biti
pretvorena u planove sa kra¢im rokom, tzv. operativne ili taktiCke ciljeve. Dakle,

strategija definiSe put za ostvarivanje misije i ciljeva preduzeca.

Piter Drucker je bio medu prvim (1954) istrazivacima koji su se bavili pitanjem
strategije. Za njega je strategija bila odgovor na sljede¢a dva pitanja: Sta je posao
kompanije? i Sta bi trebalo da bude? Veliki broj autora, nakon Druckera, definisao je
strategiju na svoj nacin. NaveS¢emo samo neke od njih: Porter, Mintzberg, Chandler,
Andrews i Ansoff, Hofer i Schendel itd. (Strategic Management, 2017). Istrazivaci iz
regiona bivSe Jugoslavije takode su dali svoj pecat definisanju strategije. Tako, na
primjer, Milisavljevi¢ i Todorovi¢ (1991) strategiju definiSu kao ,nauku i vjestinu
koris¢enja nacina da se ostvare ciljevi“, kao 1 ,racionalno reagovanje preduzeéa na

dogadaje u sredini u kojoj obavlja svoju poslovnu aktivhost .

U prethodnom poglavlju, prilikom predstavljanja osnovnih elemenata
organizacije kroz razli¢ite modele, moglo se uocCiti da strategija predstavlja jedan od
elemenata koji se javljaju u gotovo svim modelima. Stoga, ona predstavlja polaznu
taCku pri projektovanju organizacije. Adekvatno osmisljenja, strategija doprinosi i
olakSava stvaranje vrijednosti za kupca ukoliko je podrzana strukturom, procesima i
sistemima u organizaciji. Razliciti ciljevi zahtijevaju razliCite sposobnosti organizacije,
koje su najCesce internog karaktera i ogledaju se kroz snage organizacije (Jasko et. al,

2017).
Kates i Galbraith (2007) organizacione sposobnosti opisuju kao:

v’ Jedinstvene i integrisane kombinacije vjeStina, znanja i stru¢nosti zaposlenih;
v" Sposobnosti kreirane i integrisane u organizaciji;

v' Faktore na osnovu kojih se diferencira organizacija od ostalih na trzistu.

Skoro 60 odsto ispitanika u anketi koju je sprovela konsultantska ku¢a McKinsey
tokom 2010. godine, odgovorilo je da je izgradnja organizacionih sposobnosti, kao $to
su efikasne operacije ili upravljanje projektima ili talentima, glavni prioritet za njihove

kompanije (McKinsey, 2010). Ipak, samo trec¢ina kompanija zapravo fokusira svoje
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programe obuke na izgradnju sposobnosti koja dodaje najviSe vrijednosti njihovim
performansama (McKinsey, 2017). Pored toga, iako je otpor promjenama cesto
identifikovan kao prepreka izgradnji novih mogucnosti, skoro isti broj ispitanika u
ovom istrazivanju identifikovao je nedostatak resursa i nejasnu viziju kao barijere

unapredenju organizacionih sposobnosti (McKinsey, 2010).

Iz ugla organizacionog dizajniranja, strategiji se moze pristupiti dvojako (Jasko
et. al., 2017). Prvi aspekt je posmatranje strategije kao elementa organizacije, a drugi je
shvatanje strategije kao faktora koji moze uticati na ostale elemente organizacije i
definisati pravac njenog razvoja. Prije samog pocetka definisanja strategije, neophodno
je sagledati 1 analizirati interne snage i slabosti i eksterne Sanse i prijetnje. Koris¢enjem
jedne od najpoznatijih matrica u teoriji menadzmenta, SWOT matrice, kompanija moze
analizirati navedene faktore. Pracenjem promjena i1 njihovog uticaja na faktore
predstavljene u kreiranoj matrici, kompanija moze pravovremeno redefinisati strategiju
kako bi se omogucéio nesmetan razvoj organizacije. Zbog navedene viselinijske
zavisnosti izmedu varijabli, moze se zakljuciti da je strategija, s jedne strane, zavisna
varijabla na koju uticu faktori okruzenja, a s druge — nezavisna varijabla koja utice na

organizacioni dizajn (Jasko et. al., 2017).

Zbog znaCaja koji strategija ima za dizajniranje organizacije, neophodno je
razmotriti razliku izmedu korporativne strategija 1 poslovne strategije. Korporativna
strategija odreduje kako korporacija kao cjelina podrzava 1 povecava vrijednost
poslovnih jedinica unutar nje. Korporativnom strategijom odgovara se na pitanje: U
kojoj grani kompanija treba da se takmici?, odnosno procjenjuje se atraktivnost grane.
Poslovna strategija, s druge strane, predstavlja sredstvo koje pomaze u postizanju
ciljeva koji ¢e pomoci u uspjeSnom vodenju nekog posla. Pitanje koje odgovara ovom
nivou strategije je: Kako treba da se takmici?, pri Cemu se, jasno je, definiSe

konkurentska prednost.

Dakle, strategija se gradi oko klju¢nih kompetencija i sposobnosti organizacije i
zahtijeva radikalne promjene u korporativnoj organizaciji. Prvi korak zahtijeva
identifikovanje kljucnih kompetencija koje ispunjavaju ova tri uslova: pruzaju
potencijalni pristup Sirokom spektru trziSta, daju doprinos korisnickim prednostima

proizvoda i konkurentima je teSko da ih imitiraju (Prahalad & Hamel, 1990). Sljede¢i
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korak je redizajn arhitekture kompanije i1 fokusiranje na unutrasnji razvoj. Ukoliko se
strategija definiSe na ovim principima, uz studiozno razmatranje okruzenja i trendova,
umnogome se olakSava dizajniranje cjelokupne organizacije, a samim tim 1 stvaranje
konkurentske prednosti 1 vrijednosti za kupca. Upravo je uticaj organizacionog dizajna

na stvaranje konkurentske prednosti predmet istrazivanja narednog dijela rada.

1.5. Organizacioni dizajn kao izvor konkurentske prednosti

Da bismo uspjesno odgovorili na pitanje kako organizacioni dizajn moze kreirati
konkurentsku prednost, moramo reéi Sta je njegov cilj. Cilj organizacionog dizajna je
definisanje modela organizacione strukture koji treba da omoguéi kompaniji kreiranje
vrijednosti za potrosace, zaposlene i akcionare. Tako uspostavljena struktura postaje dio
organizacionih sposobnosti preduzeca i doprinosi njenom uspjehu. Prema tome, na
organizacioni dizajn treba gledati kao na poseban resurs u organizaciji, koji je od iste

vaznosti kao 1 ostali resursi (Petkovi¢, Janicijevi¢ & Miliki¢ Bogicevi¢, 2010).

Rezultat procesa projektovanja organizacije je organizacioni dizajn, koji se
smatra glavnim izvorom konkurentske prednosti kompanije, Sto za posljedicu ima

superiorne trzisne i finansijske performanse (Nadler & Tushman, 1997).

U svom radu Nadler 1 Tushman (1997) isticu da okruzenje pokrece stratesku
arhitekturu preduzeca bilo kroz anticipiranje promjena ili reakciju na njih. Sve
industrije se razvijaju kroz cikluse inkrementalnih promjena, prac¢enih turbulentnim
periodima neravnoteze koji zahtijevaju radikalne promjene. Sposobnost organizacije da
razumije svoje okruzenje 1 da izvrsi prave vrste strateSkih promjena u odgovarajucoj

tacki ciklusa odredice njenu konkurentnu snagu.

Prema njima, organizaciona arhitektura je odredena strategijom. Strategiju
definiSu kao skup nacina na koje preduzece strukturira, koordinira 1 upravlja radom
svojih zaposlenih u funkciji postizanja strateskih ciljeva. Organizaciju posmatraju kao
otvoren sistem sastavljen od formalnih i neformalnih struktura, ljudi i osnovnog posla i
svi su pod uticajem strategije. Od nivoa njihovog medusobnog uskladivanja, kao i
uskladivanja sa strategijom, zavisi krajnji rezultat (Nadler & Tushman, 1997). Shodno
tome, efikasne organizacije dizajniraju obrasce formalnih 1 neformalnih struktura i

procesa, koji najviSe odgovaraju strateSkim ciljevima. Medutim, Nadler 1 Tushman
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smatraju da je odnos strategije i organizacionog dizajna reciproCan. Prema tome, nacin
na koji je preduzeCe organizovano uticace na njegov fokus i vremenski horizont,
podsticuéi ili ograni¢avajuéi njegovu sposobnost da razvije i implementira kreativnu

strategiju.

Optimalnim organizacionim dizajnom obezbjeduje se harmonizovano odvijanje
poslovnih procesa koji predstavljaju bazi¢ne organizacione sposobnosti, na kojima se

gradi dugorocna konkurentska prednost.

Jednom procjenjujuci snage koje uticu na konkurenciju u industriji i njihove
osnovne uzroke, korporativni strateg moze da identifikuje snage i slabosti kompanije.
Poznavanje sposobnosti kompanije i uzroka konkurentskih snaga istaknuce oblasti u
kojima kompanija treba da se suprotstavi konkurenciji, a gdje treba to da izbjegava. Na
osnovu rezultata iz sprovedene analize, kompanija moze kreirati strategiju na bazi koje
¢e se projektovati kompletna organizacija. lako su sve kompanije razliCite i ne postoji
gotova formula koja garantuje uspjeh, kompanije PwC 1 Strategy su kroz opsezna
istrazivanja 1 praksu identifikovale deset vodecih principa, koji se mogu primijeniti na
svaku organizaciju (Neilson, Estupifian & Sethi, 2015). Sprovode¢i promjene u
organizacionom dizajnu, unaprijedile su performanse vise od 400 kompanija iz razli¢itih
djelatnosti 1 razli¢itih djelova svijeta. Stoga, moze se zakljuciti da adekvatan
organizacioni dizajn, zasnovan na analizi okruzenja i1 definisanja kvalitetne strategije,
moze da utiCe na stvaranje konkurentske prednosti i, generalno, unapredenje poslovnih

rezultata.

U istrazivanju sprovedenom od strane doktoranda i profesora sa Univerziteta I1S
Jaipur iz Indije, Mathur 1 Nair, analizom kvantitativnih 1 kvalitativnih podataka, koji su
prikupljeni od hotela sa pet zvjezdica u glavnom gradu, ocijenjen je znacaj
organizacionog dizajna za sticanje konkurentske prednosti. Rezultati su pokazali da
64,4% ispitanika kaze da je reinzinjering poslovnih procesa neophodan za poboljsanje
organizacione produktivnosti, a 100% ispitanika smatra da je fleksibilan organizacioni

dizajn kljucni faktor postizanja konkurentske prednosti (Mathur & Nair, 2015).

Teorijski nalazi, kao 1 dokazi iz prakse, pokazuju da su inovacije, timski rad i

stvaranje novih strateSkih kompetencija postali kljucni faktori koji se moraju razvijati
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istovremeno i kontinuirano u organizacijama. Da bi ostvarile uspjeh u konkurentskim
uslovima, organizacije moraju pronaci nove nacine za balansiranje 1 oCuvanje inovacija,
inicijativa 1 usmjerenih napora na izgradnji kompetencija. Firme koje uspijevaju
uravnoteziti ova tri procesa upravljanja poboljSace pravovremenost njihovih odgovora
na promjenljive uslove konkurencije. Samim tim, kroz upravljanje organizacionim

dizajnom, bi¢e spremne na promjene i o¢uvanje konkurentske prednosti.

2. Proces dizajniranja organizacione strukture

Nakon §to je definisan organizacioni dizajn, u procesu kreiranja organizacije
potrebno je izuciti 1 organizacionu strukturu, koja odreduje kako su aktivnosti poput
dodjeljivanja zadataka, koordinacije i nadzora usmjerene na ostvarivanje organizacionih
ciljeva. Organizacionu strukturu su na razli¢ite nacine definisali razli¢iti autori. Jednu
od definicija dao je Mintzberg, koji ukazuje da je “organizaciona struktura suma nacina
na koje organizacija dijeli posao i zadatke i postize koordinaciju njihovog realizovanja”

(Mintzberg, 1979).

Organizacije moraju biti efikasne, fleksibilne i1 inovativne u cilju postizanja
odrzive konkurentske prednosti (Lim, 2017). Organizaciona struktura utiCe na

organizacione akcije na dva nacina (Jacobides, 2007):

v' Ona pruza temelj na kojem se zasnivaju standardne operativne procedure i
rutine;
v Ona odreduje koji zaposleni uéestvuju u procesima donosenja odluka i na koji

nacin njihovi stavovi oblikuju rad organizacije.

Da bi se potpunije razumio znaCaj organizacione strukture pri definisanju i
projektovanju organizacije, posebno se moraju izuciti njeni elementi, kao i faktori iz
unutrasnjeg 1 spoljasnjeg okruzenja koji na te elemente uticu, Sto e biti predstavljeno u

ovom dijelu rada.
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2.1. Dimenzije organizacione strukture

Organizaciona struktura odreduje korporativhu komunikaciju, izvrSnu i
menadzersku hijerarhiju 1 kreira plan efikasnog rasta za buduénost. Organizaciona
struktura odnosi se na nacin na koji kompanije organizuju svoja odjeljenja i centre
autoriteta. Neke kompanije grade svoje organizacije oko razli¢itih funkcija poput
marketinga ili finansija za kombinovanje znanja i vjestina. Druge kompanije, kao §to su
trgovine na malo, koriste organizacione strukture orijentisane prema proizvodima kako
bi se bolje fokusirale na odredene proizvodne linije. Bez obzira na to, svaka vrsta
organizacione strukture sadrzi odredene kljucne elemente ili karakteristike. Razliciti
nivoi fleksibilnosti, formalizacije, centralizacije i integracije u organizaciji utvrdice

nacin na koji je organizacija strukturirana (Ivanko, 2013).

Daft navodi tri klju¢na elementa u definisanju organizacione strukture (Daft,

2009):

1. Organizaciona struktura oznacava formalne odnose izvjeStavanja, ukljucujuci
broj nivoa u hijerarhiji i raspon kontrole menadzera i supervizora;

2. Organizaciona struktura identifikuje grupisanje zaposlenih u odjeljenja i
odjeljenja u cjelokupnu organizaciju;

3. Organizaciona struktura obuhvata dizajniranje sistema kako bi se obezbijedila

efikasna komunikacija, koordinacija i integracija napora u svim odjeljenjima.

Ova tri elementa definisanja strukture se odnose na vertikalne i horizontalne
aspekte organizovanja, a predstavljaju dimenzije organizacije, o kojima ce biti rijeci u

narednom dijelu rada.

Kreirana struktura organizacije treba da olaksa komunikaciju izmedu zaposlenih
1 odjeljenja, koja je neophodna za postizanje definisanih zadataka organizacije.
Menadzeri kreiraju informacione veze za olakSavanje komunikacije i koordinacije
izmedu organizacionih elemenata. Vertikalne veze se koriste za koordinaciju aktivnosti
izmedu vrha 1 dna organizacije i dizajnirane su prvenstveno za kontrolu organizacije
(Daft, 2009). Zaposleni na nizim nivoima treba da sprovedu aktivnosti koje su u skladu
sa ciljevima najviSeg nivoa, a vodeci direktori moraju biti obavijeSteni o aktivnostima i

postignué¢ima na nizim nivoima. Horizontalna komunikacija prevazilazi barijere medu
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sektorima i pruza mogucnosti izgradnje koordinacionih mehanizama medu zaposlenima
radi postizanja jedinstva napora i organizacionih ciljeva (Daft, 2009). Horizontalna
povezanost odnosi se na komunikaciju 1 koordinaciju horizontalno u okviru

pojedinac¢nih organizacionih odjeljenja.

Istrazivanjem literature iz ove oblasti, zakljucili smo da je za potrebe ovog rada
najprihvatljivija  sljedeca klasifikacija dimenzija organizacione strukture (Robbins,

Judge & Campbell, 2017):

Podjela rada i specijalizacija,
Departmentalizacija,

Linija autoriteta,

Raspon kontrole,

Centralizacija i decentralizacija,

LSRN N N NN

Formalizacija.

Klju¢ne dimenzije organizacione strukture uticu na nacin funkcionisanja
organizacije, kao i na njeno lakse ili teze prilagodavanje faktorima koji na nju uticu. U

nastavku rada ce detaljnije biti predstavljena svaka od njih.

Podjela rada. Podjela rada je bazicna aktivnost organizacionog dizajna
(Petkovi¢, Jani¢ijevic & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010). Podjela rada rezultira podjelom
ukupnog zadatka organizacije na specificne poslove, zadatke i aktivnosti. Kada se
govori o podjeli rada u uzem smislu, koristi se pojam specijalizacija. Specijalizacija je
odredena brojem aktivnosti dodijeljenih jednom izvrSiocu. Bez podjele rada nema
specijalizacije, a specijalizacija zapravo predstavlja rezultat te podjele (Petkovic,
Jani¢ijevi¢ & Miliki¢-Bogicevic, 2010). Dublja i detaljnija podjela rada, uz visok stepen
specijalizacije, rezultira visokom diferencijacijom u organizaciji, pa organizacija postaje

1 horizontalno i vertikalno slozenija.

Podjela rada obuhvata dvije faze: analiziranje zadataka i sintetizacija zadataka
(Jasko et. al.,, 2017). U prvoj fazi se definiSu zadaci i1 vrsi se njihovo razlaganje na
zadatke nizeg nivoa slozenosti, sve dok se ne dode do elementarnih aktivnosti. Nakon

toga, kroz sintezu zadataka, konkretni zadaci aktivnosti 1 odgovornosti dodjeljuju se
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konkretnim radnim mjestima, odnosno organizacionim entitetima na kojima ce se

izvrSavati ili sprovoditi.

Visoka specijalizacija Niska specijalizacija

Sema 4: Sematski prikaz visoke i niske specijalizacije

Izvor: Devaney (2014)

Osnovne prednosti specijalizacije 1 podjele rada ogledaju se u povecanju
produktivnosti i efikasnosti, skraivanju vremena potrebnog za trening i1 obuku
zaposlenih, povecanju kvaliteta proizvoda itd. S druge strane, negativne strane
specijalizacije ukljucuju monotoniju, nezadovoljstvo i umor zaposlenih zbog obavljanja
jednostavnih operacija. Jedno od rjeSenja koje se u literaturi navodi odnosi se na
uvodenje 1 jaCanje timskog rada, pri ¢emu se gube ostre granice podjele rada medu

¢lanovima tima (Sikavica, 2011).

Departmentalizacija. Departmentalizacija predstavlja bazu na osnovu koje su
definisani poslovi u organizaciji grupisani u cilju koordinacije zajednickih poslova i
zadataka. Rezultat ove menadzerske aktivnosti je arhitektura organizacije koja se ogleda
u definisanju broja i1 veliCine organizacionih jedinica, zbog Cega je veliki broj autora
smatra najvaznijom aktivnosti organizacionog dizajna (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢ & Milikié-
Bogicevi¢, 2010). Ako organizacija ima rigidnu departmentalizaciju, svako odjeljenje ili
tim je veoma autonoman i postoji mali stepen (ili uopste ne postoji) interakcije izmedu
razli¢itih timova. Za razliku od toga, manji stepen departmentalizacije podrazumijeva da

timovi imaju vise slobode za interakciju 1 saradnju.
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CEO CEO

Team 1 Team 2 Team1 Team 2

Sema 5: Sematski prikaz veceg i manjeg stepena departmentalizacije

Izvor:Devaney (2014)

Dakle, departmentalizacija je postupak objedinjavanja zadataka, aktivnosti, a
time 1 njihovih izvr§ilaca u organizacione cjeline koje ¢e imati jednog menadzera (JaSko
et al., 2017). Iako se u literaturi navodi vise faktora prema kojima se moze obaviti ovaj
proces grupisanja poslova, u ovom radu ce biti navedena cCetiri osnovna faktora, 1 to:
prema funkcijama, proizvodima, goegrafskim podru¢jima i1 kupcima. Osim navedenih
taktora, Montana 1 Charnov (1993) naglasavaju da departmentalizacija moze biti

izvrSena 1 prema procesima, specijalizaciji izvrsilaca, trziStima itd.

Departmentalizacija prema funkcijama grupise poslove koji se odnose na istu
organizacionu aktivnost (Pride, Hughes & Kapoor, 2008). Dakle, aktivnosti koje se
prepoznaju kao segmenti kljuénih poslovnih funkcija, poput: finansija, ljudskih resursa,
istrazivanja 1 razvoja, proizvodnje, marketinga i sl. organizuju se u okviru posebnih

odjeljenja.

Departmentalizacija prema proizvodima grupiSe 1 usmjerava aktivnosti jednog
proizvoda u jednu organizacionu cjelinu, §to znaci da ¢e aktivnosti biti integrisane ka
zajednickom cilju (Jasko et. al., 2017). Isti autori navode da se departmentalizacija
prema geografskim podrucjima primjenjuje u organizacijama koje imaju geografski
rasute operacije. Ovaj tip grupisanja poslova omogucava organizaciji da blagovremeno
odgovori na specificne zahtjeve ili potrebe karakteristi¢ne za svaku lokaciju. Konacno,

departmentalizacija prema kupcima grupiSe aktivnosti prema prethodno segmentiranim
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grupama kupaca. S obzirom na to da su savremene organizacije trzi$no orijentisane i da
se kupac nalazi u fokusu njihovog poslovanja, ovaj tip organizovanja poslova u okviru
organizacije stvara uslove za vecu posvecenost pruzanju usluga i prilagodavanje

zahtjevima konkretnih kupaca.

Linija autoriteta. Autoritet je formalno pravo ili ovlascenje za donosenje odluka
ili koris¢enje moci u funkciji promjene ponasanja zaposlenih da se ponasaju na nacin
kako se oni inaCe ne bi ponasali (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢ & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010).
Linija autoriteta predstavlja dimenziju organizacione strukture koja definiSe hijerarhiju
u organizaciji. Linija autoriteta obuhvata broj hijerarhijskih nivoa koji se protezu od
vrha do dna organizacije. Ovom dimenzijom odgovara se na pitanje: Ko kome odgovara

u okviru organizacije?

Sema 6: Sematski prikaz duZe i krace linije autoriteta

Izvor:Devaney (2014)

Koncept linije autoriteta odnosi se na nacelo jedinstva komandovanja. Nacelo
jedinstvenog komandovanja navodi da osoba treba da ima samo jednog nadredenog
kome je ona ili on direktno odgovoran. Ovo pravilo predstavlja optimalan instrument

koordinacije i kontrole u organizaciji, jer je precizno definisano ko kome odgovara.

Vazno je napomenuti da broj hijerarhijskih nivoa ne znaci i centralizaciju
odlucivanja, jer, nezavisno od broja hijerarhijskih nivoa, organizacija moze biti vise ili

manje centralizovana odnosno decentralizovana (Sikavica, 2011).
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Raspon kontrole. Raspon kontrole odnosi se na broj podredenih kojima
nadredeni moze efikasno upravljati. Sto je veéi broj podredenih u odnosu na nadredene,
Siri je raspon kontrole. Uski rasponi kontrole omogucavaju blisku kontrolu, a Siri
rasponi kontrole snizavaju troSkove, ubrzavaju donoSenje odluka, povecavaju

fleksibilnost i osnazuju zaposlene (Robbins, Judge & Campbell, 2017).

CEO CEO

Sema 7: Sematski prikaz Sireg i uzeg raspona kontrole

Izvor: Devaney (2014)

Sirina raspona kontrole nije vezana samo za odnose izmedu menadZera i
njegovih podredenih, ve¢ je odredena stepenom diferencijacije i integracije. Ukoliko
organizacionu strukturu karakteriSe visok stepen diferencijacija (ve¢i broj manjih
jedinica 1 viSe hijerarhijskih nivoa), bi¢e prisutan uzi raspon kontrole (Petkovic,
Jani¢ijevi¢ & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010). S druge strane, ,,nisku® ili ,,pliu® organizaciju,

sa manjim brojem vecih jedinica, karakteriSe Siri raspon kontrole.

Centralizacija/Decentralizacija. Pitanje mjere ili nivoa centralizacije ili
decentralizacije jedno je od najvecih dilema svih organizacija, pa je u proteklom
periodu pretrpio krupne promjene i redizajniranje (Petkovi¢, Janiéijevi¢ & Milikic-
Bogicevi¢, 2010). Centralizacija ili decentralizacija odgovara na pitanje: Ko donosi
odluke u organizaciji? S tim u vezi, ukoliko je mo¢ donoSenja odluka skoncentrisana u
uzem krugu izvrSilaca, organizaciona struktura je centralizovana. S druge strane,
ukoliko je mo¢ donoSenja odluka Sire rasprostranjena u okviru organizacije, rijecC je o

decentralizovanoj strukturi (Devaney, 2014).
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Centralizovana Decentralizovana

Sema 8: Sematski prikaz centralizovane i decentralizovane strukture

Izvor:Devaney (2014)

Dakle, pod centralizacijom 1 decentralizacijom se, generealno, podrazumijevaju
mjesta, odnosno nivoi odlucivanja. Razli¢iti autori na razliCite nacine definiSu ove
pojmove. Na primjer, Schermerhorn, Hunt 1 Osborn centralizaciju definiSu kao stepen
ovlas¢enja, pri kojim se mo¢ donoSenja odluka koncentriSe na najvi§im nivoima
menadzementa u organizaciji, umjesto da bude delegirana (Schermerhorn, Hunt &
Osborn, 2000). Druga grupa autora, koju predvodi Gordon, istiCe da je centralizacija
stepen do kojeg se odluke distribuiraju od menadzera na visem nivou, ka nizim nivoima

u organizaciji (Gordon, 1990).

Jedna od osnovnih prednosti izrazene centralizacije ogleda se u brzoj reakciji na
promjene u okruzenju jer skracuje vrijeme donoSenja odluka. S druge strane, njena
osnovna slabost je, posebno kod vecih organizacija, u demotivaciji menadzera na nizim
nivoima, odnosno ograniavanju razvoja srednjeg i operativnog menadzmenta, koji su
Cesto najbolji poznavaci odredenog problema. Kao sto je na pocetku receno, ne postoji
dilema da li je bolje da organizacija bude u bilo kom ekstremu — centralizovana ili
decentralizovana. U savremenim organizacijama, kljuéno je pronac¢i odredeni stepen
centralizacije ili decentralizacije kako bi se kreirala fleksibilna struktura nad kojom se,

ujedno, moze vrsiti efikasna kontrola.

Formalizacija. Formalizacija se bavi nafinima na koji su strukturirani poslovi
unutar organizacije. Klju¢na razlika izmedu formalizacije i specijalizacije je da
formalizacija takode uzima u obzir stepen u kome se zadaci 1 aktivnosti zaposlenog
reguliSu pravilima, procedurama i drugim mehanizmima (Devaney, 2014). Mintzberg

predlaze tri naina za povecanje formalizacije u organizaciji (Mintzberg, 1979):
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v' Formalizacija radnog mjesta rezultira detaljnim opisom dodijeljenih
aktivnosti;

v Formalizacija radnog procesa prezentuje tok aktivnosti rada, §to rezultira
detaljnom razradom radnih procedura;

v Formalizacija opstih pravila je predstavljena u opstim pravilnicima (dres

kod, pravilno kori§¢enje internih dokumenata).

Formalna organizaciona struktura ima cilj da odvoji pojedinca od uloge ili
polozaja, jer uloga ili pozicija ostaje ista, bez obzira na to ko je trenutno zaposlen na toj
poziciji. S druge strane, neformalna organizacija omogucava evoluciju uloge ili polozaja
zasnovanih na preferencama pojedinca, skupu vjestina itd. Ovaj tip organizacije ne

stavlja fokus na €injenicu kojem timu ili odjeljenju zaposleni pripada (Devaney, 2014).

CEO | CEO

Sema 9: Sematski prikaz formalne i neformalne organizacione strukture

Izvor:Devaney (2014)

Iz navedenog se moze zakljucCiti da se formalizacija najeSCe vezuje za
birokratske organizacije, gdje autoritet nije vezan za osobu, ve¢ za formalnu poziciju
koju popunjava. Takode, vazno je napomenuti da isti stepen formalizacije ne mora

postojati u svim odjeljenjima ili djelovima organizacije.

Navedene dimenzije organizacije odreduju vertikalnu strukturu, dubinu
organizacije, a samim tim, i1 broj hijerarhijskih nivoa. Kao Sto je navedeno 1 pri

razmatranju organizacionog dizajna, nijedna definisana organizaciona struktura nije
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imuna na promjene u okruzenju. S tim u vezi, organizacije se, po pravilu, prilagodavaju

okolini, ali i same uticu na nju.

S obzirom na to da postoji veliki broj faktora, internih i1 eksternih, koji uti¢u na

kreiranje organizacione strukture, posebno ¢emo ih razmotriti u narednom dijelu rada.

2.2. Analiza uticaja razli¢itih faktora na dimenzije organizacione strukture

U literaturi ne postoji apsolutno slaganje po pitanju klasifikacije faktora koji
utiCu na kreiranje organizacione strukture, ve¢ su mnogi autori dali svoje predloge, sa
veéim ili manjim brojem faktora. Za potrebe ovog rada prihvacena je klasifikacija
prema mogucnosti organizacije da na te faktore utie, pri cemu se oni mogu podijeliti na

interne i1 eksterne.

Faktore organizacije, iako su klasifikovani na ovaj nacin, ne treba analizirati
zasebno, vec treba uzeti u obzir njihov zajednicki uticaj. Razlog za to je Sto uticaj
jednog faktora nije relevantan samo za organizaciju, ve¢ 1 za ostale faktore, ¢ime se
njegovo dejstvo multiplikuje. Uzimajuéi u obzir znacaj konkretnih faktora za
pojedina¢ne elemente ili dimenzije organizacije, kao i na same nivoe u okviru nje,
projektanti organizacije treba da prate njihov uticaj i1 relevantnost za pojedine nivoe

organizacije.

S obzirom na to da menadzment organizacije moZze uticati na unutrasnje faktore,
upravo ¢e ovi faktori biti prvi detaljnije prestavljeni. Eksternim faktorima se, u

najvecem broju slucajeva, organizacija mora samo prilagodavati.

2.2.1. Interni faktori organizacione strukture

Kod navodenja uutrasnjih faktora oblikovanja organizacione strukture i
naglasavanja njihove vaznosti za kreiranje organizacione strukture, postoje odredene

razlike izmedu pojedinih autora:

v’ Petkovi¢, Janiéijevi¢ i Bogicevi¢-Miliki¢ u interne faktore ubrajaju: strategiju,
veliinu organizacije, starost organizacije, organizacionu kulturu i tehnologiju;

v' Ivanko u interne faktore ubraja: strategiju poslovanja, izbor upotrijebljene
tehnologije, kadrovsku strukturu, vrstu proizvoda, veli¢inu, lokaciju,

rukovodstvo, tradiciju i dr. (Ivanko, 2013);
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v Mescon, Albert i Khedouri (1985) navode sljedece interne faktore: ciljeve i
strategiju, veli€inu organizacije, tehnologiju, zadatke organizacije i ljude;

v’ Sikavica istiCe sljedeée interne faktore: viziju, misiju i ciljeve, strategiju,
tehnologiju, veli¢inu preduzeca, zivotni ciklus organizacije, zaposlene u
organizaciji, asortiman 1 lokaciju. Ova klasifikacija obuhvata sve najvaznije
faktore, koje navode i ostali autori, pa ¢e se koristiti za detaljniji prikaz

pojedinacnih faktora.

Vizija, misija i ciljevi. Vizija predstavlja izjavu o buducoj slici organizacije, dok
misija oznacava razloge njenog postojanja. Dok se vizija odnosi na buduc¢nost, misija je
fokusirana na sadasnjost. Ciljevi i1 njihova realizacija omogucavaju postizanje svrhe

organizacije, odnosno stvaraju put ka ostvarenju vizije.

Izjave o viziji 1 misiji uticu na oblik 1 izgradnju organizacije 1 zahtijevaju
odgovarajuce promjene. Takode, ciljevi odreduju organizacionu strukturu, tako $to kroz
hijerarhiju ciljeva uticu na oblikovanje organizacije — strateski ciljevi utiCu na globalnu
organizacionu strukturu, takticki na strukturu divizija, a operativni na nize nivoe

menadzmenta (Sikavica, 2011).

Strategija. Strategija je, kao Sto je 1 ranije navedeno, jedna od osnovnih
dimenzija organizacione strukture 1 organizacionog dizajna 1 moze se posmatrati kao
baza za stvaranje organizacije (Sikavica, 2011). Strategija se moze objasniti kao
univerzalno sredstvo za ostvarivanje ciljeva organizacije, pa se na temelju definicije
zakljuCuje da struktura organizacije predstavlja posljedicu odgovarajuce strategije. I
Kotler (1988) navodi da organizacija najprije treba da odluci o pravcu razvoja, a zatim

da razvija organizacionu strukturu.

Tehnologija. Tehnologija se, prema nekim autorima, navodi kao najbitniji faktor
koji uti¢e na organizaciju, ¢ak vise od njene velicine (Sikavica, 2011). S obzirom na to
da ima mogucnost da utiCe na promjene u organizaciji, a i da sama izaziva promjene u
cijelom drustvu, predstavlja srz procesa transformacije i ukljuuje metode proizvodnje,

tok posla 1 opremu.

Znacaj tehnologije za organizacionu strukturu nije potrebno objasnjavati,

imajuci u vidu jasan uticaj koji novi tehnoloski postupci imaju na podjelu rada i
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unutrasnju organizaciju cjelokupnih poslovnih procesa. Veza izmedu tehnologije i
organizacije, koju su prvi put uocili Thompson i Bates jo§ 1958. godine, u savremenim

organizacijama ima sve veci znacaj.

Velicina organizacije. Veliina organizacije moze se mjeriti pomocu razlicitih
parametara, poput: broja radnika, vrijednosti osnovnih sredstava, veliine ostvarenog
profita, kapitala, strukture rukovodeéih pozicija i sl. (Zugaj & Schatten, 2005). Sa
rastom veliCine organizacije, uocava se direktan uticaj na rast slozenosti 1 formalizacije,
kao 1 decentralizacije i rasta broja hijerarhijskih nivoa (Sikavica, 2011). Takode, dolazi
do promjena koje se ticu odluke o zadrzavanju nekih poslovnih funkcija na nivou
organizacije, a decentralizovanja drugih na poslovne jedinice ili profitne centre. S tim u
vezi, manje organizacije su fleksibilnije od velikih organizacija, pa brze reaguju na

promjene u okruzenju.

Zivotni ciklus organizacije. Svaka organizacija, kao i Ziva biéa, prolazi kroz
odredene faze tokom svog postojanja. U literaturi iz oblasti menadzmenta postoji veéi
broj modela zivotnog ciklusa, medutim, u ovom radu bi¢e predstavljen Grejnerov
model. Osnovna pretpostavka ovog modela zivotnog ciklusa je da se razvoj preduzeca
odvija kroz smjenjivanje perioda evolutivnih i revolucionarnih promjena. Faze zivotnog
ciklusa su dugi periodi evolutivnih promjena, prekinuti kratkim razdobljem
revolucionarnih promjena (Ivanovi¢, 2007). Period evolucije je period stabilnog rasta, u
kome preduzece ne mijenja svoj organizacioni model. Pri kraju svakog perioda
evolucije dolazi do prestanka potencijala za rast koji obezbjeduje postojeci
organizacioni model i zbog toga dolazi do krize. Jedini nacin da se prevazide kriza
ogleda se u radikalnim organizacionim promjenama. Te promjene podrazumijevaju
kreiranje novog organizacionog modela koji obezbjeduje nove potencijale za rast i

razvoj.

Grejner je utvrdio da svako preduzece prolazi kroz sljedece faze (Petkovic,

Jani¢ijevi¢ & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010):

1. Faza rasta kroz preduzetnistvo. U ovoj fazi preduzede je malo i mlado.
Potencijal razvoja preduzeca jeste preduzetniStvo 1 kreativnost njegovog

osnivaca 1 vlasnika. Organizacija je veoma jednostavna, nerazvijena 1
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neformalna. Kriza nastaje zbog Cinjenice da zahtjevi koji se postavljaju pred
liderom organizacije prevazilaze njegove fizicke i mentalne kapacitete;

2. Faza rasta kroz usmjeravanje. U ovoj fazi se deSava prelazak preduzeca na
sistematicnu organizaciju. Potencijal za rast se pronalazi u delegiranju
autoriteta sa vlasnika na profesionalne menadzere, kao i u formalizaciji
organizacione strukture. Takav model organizacione strukture diferencira top
menadzment 1 srednju linijju menadzera, odnosno izgraduje se centralizovana
funkcionalna organizacija. Kriza nastaje zbog nedovoljne samostalnosti srednjeg
nivoa menadzmenta u odlucivanju,

3. Faza rasta kroz delegiranje. Kriza autonomije se prevazilazi ovom fazom na
naCin §to se delegira autoritet srednjoj liniji menadzera u odredenoj mjeri i
pocinje se izgradivati decentralizovana organizacija.  Funkcionalna
organizaciona struktura  se transformiSe u divizionalnu, sa djelimi¢no
autonomnim jedinicama. Do krize dolazi zbog problema u procesu kontrole u
radu odredenih djelova;

4. Faza rasta kroz koordinaciju. Rezultat organizacionog dizajniranja u ovoj fazi je
potpuno decentralizovani divizioni model. Potencijal za rast se generiSe kroz
razvijen sistem strateSkog planiranja i kontrole, koji obezbjeduje optimalnu
koordinaciju diverzifikovanih divizija i funkcija. Kriza birokratije nastaje na
kraju ove faze zbog glomaznog administrativnog aparata;

5. Faza rasta kroz saradnju. Cilj ove faze je debirokratizacija strukture.
Menadzment je usmjeren na kreiranje novih sistema za upravljanje i
koordinaciju, a rjeSenje nalaze u saradnji kroz projektne timove. Organizaciona
struktura postaje veoma kompleksna zbog paralelnih struktura. Uzrok za krizu se

pronalazi u psiholoskim problemima zaposlenih i dvojnim lancima komande.

Druga grupa autora (Quinn & Cameron, 1983) uvodi tzv. integrativni model
zivotnog ciklusa kroz cetiri faze, u kome se moze vidjeti konkretan uticaj svake

pojedinacne faze na strukturu organizacije:

v Preduzetnicka faza - struktura je najCeSée neformalna i nema obiljezja

birokratije;
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v' Faza kolektivnog duha - nastanak podjele rada, $to za posljedicu ima stvaranje
novih organizacionih jedinica i uslova rada;

v’ Faza formalizacije — uvode se pravila, procedure i sistemi kontrole. Osim toga,
top menadzment se fokusira na pitanja strategije i planiranja, a operativne
poslove obavlja srednji nivo menadzmenta;

v’ Faza elaboracije — uspostavlja se saradnja zasnovana na timskom radu, a

organizacija postaje birokratska.

Dakle, svaka faza zivotnog ciklusa ima uticaj na odredenu dimenziju
organizacije, ¢ime se potvrduje teza o neophodnosti dizajniranja fleksibilne organizacije

koja je u stanju da blagovremeno odgovori za zahtjeve trzista i promjene iz okruzenja.

Ljudi. Kao osnovni resurs svake organizacije, ljudski potencijal predstavlja sve
zaposlene u organizaciji, koje kroz holisti¢ki 1 demokratski pristup treba integrisati u
proces postizanja definisanih ciljeva (Sikavica, 2011). Uocava se direktan uticaj
ljudskih potencijala u oblikovanju organizacione structure i u koncepciji upravljanja
organizacijom. Naime, dublja ili plica organizacija, sa §irim ili uzim rasponom kontrole,
zavisi od znanja 1 vjeStina menadzera, s jedne, 1 znanja i spobobnosti zaposlenih, s druge

strane (Zugaj & Schatten, 2005).

Ljudi utiCu na organizaciju 1 koncepcijom organizacije radnih mjesta. Nerijetko
dvije gotovo iste organizacije imaju razliite organizacione strukture, upravo zbog

njihovog dizajniranja prema raspolozivom osoblju.

Proizvod. Od vrste proizvoda ili usluga koje pruza, zavisice globalna
organizaciona struktura, kao 1 organizacija pojedinacnih elemenata, odnosno dimenzija.
Cinjenica da se svaki proizvod stvara pomocu odredene tehnologije ide u prilog
prethodno pomenutoj tezi da su faktori medusobno povezani i1 da Cesto istovremeno

ostvaruju zajednicki uticaj na organizaciju.

Jedna od dimenzija koja se moze izdvojiti kao podlozna uticaju ovog faktora je
departmentalizacija. Ukoliko organizacija, na primjer, proizvodi ve¢i broj proizvoda,
upotrebljavaju¢i razli¢ite tehnologije, najvjerovatnije ¢e odabrati proizvodnu

organizacionu strukturu. S druge strane, ukoliko se proizvode proizvodi razliite
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namjene, usmjereni ka razli¢itim trziStima i ciljnim grupama, organizacija e tada biti

fokusirana na klijenta, pa ¢e departmentalizacija biti izvr§ena prema kupcima.

Lokacija. Lokacija, odnosno mjesto na kome organizacija obavlja svoje
operacije, predstavlja najstabilniji faktor od navedenih. Lokacija je za neke organizacije
vaznija nego za neke druge, dok, na primjer, za maloprodaju ili neke usluzne djelatnosti

moze biti 1 presudna (Sikavica, 2011).

Uticaj lokacije na organizaciju ogleda se kroz naCin organizacije funkcija
nabavke 1 prodaje, na primjer, kao 1 funkcije upravljanja ljudskim potencijalima.
Lokacija pojedinacnih organizacionih jedinica uslovljava definisanje strukture
organizacije u odnosu na to jesu li organizacione jedinice smjeStene na istoj lokaciji ili
su njeni djelovi dislocirani (Sikavica, 2011). U drugom slucaju, strukturiranjem

organizacije moze se sprovesti teritorijalna departmentalizacija.

Znacaj 1 uticaj navedenih faktora na organizaciju nije jednokratan, vec
kontinuiran, s obzirom na to da su savremene organizacije pod uticajem stalnog procesa
promjena. Dok internim faktorima organizacija moze i treba da upravlja, moze se reci
da eksterni faktori upravljaju organizacijom. Eksterni faktori bi¢e navedeni i objasnjeni

u narednom dijelu rada.

2.2.2. Eksterni faktori organizacione strukture

Organizacija 1 okolina su u konstantnoj interakciji, pa se pri projektovanju
organizacije 1 njenom kasnijem redizajnu okolina mora detaljno prouciti zbog
neizvjesnosti koju ona donosi. Kao i kod navodenja internih faktora koji utiCu na
organizacionu strukturu, 1 kod eksternih nailazimo na neslaganja u literaturi po pitanju
broja i konkretnih faktora koji se ovdje ubrajaju. Medutim, slaganje postoji po pitanju
klasifikacije ovih faktora, koji se dijele na one koji indirektno djeluju na organizaciju
(ekonomski, tehnoloski, drustveni, politicki, pravni, kulturoloski i medunarodni) i one
koji direktno utiCu na organizaciju (integracioni procesi, kupci, dobavljaci, konkurencija

1 trziSte rada). U nastavku rada biée prikazan svaki faktor pojedinac¢no.

Ekonomski faktori. S obzirom na to da je organizacija dio privrede neophodno je
poznavati kljucne pokazatelje ekonomskog okruzenja, kao Sto su: BDP, stopa rasta

BDP-a, BDP per capita, kupovna mo¢ stanovnistva, stopa nezaposlenosti i inflacije 1 dr.

56



( Ivanovi¢, 2007). Poznavanjem ovih faktora, mogu se razumjeti i predvidjeti trendovi

koji utiCu na organizaciju.

Tehnoloski faktori. Organizacija, u cilju odrzavanja konkurentnosti na trzistu,
mora pratiti 1 trendove u tehnici i tehnologiji, koji posredno ili neposredno mogu uticati
na promjene u organizacionoj strukturi. Nova 1 napredna tehnologija vodi ka

decentralizaciji, smanjenju hijerarhijskih nivoa i stvaranju novih radnih mjesta.

Drustveni faktori. U drustvene faktore spadaju stavovi, Zelje, oCekivanja, nivo
obrazovanja i inteligencije, vjerovanja i obicaji ljudi u odredenom drustvu (Weihrich &
Koontz, 1994). S tim u vezi, poslovne aktivnosti organizacije ne mogu se odvojiti od

drustvenih ciljeva i aktivnosti.

Demografski faktori. Grupa demografskih faktora od posebne je vaznosti za
organizaciju, s obzirom na to da demografija konstituiSe trziSte. Na primjer, veci rast
stanovni§tva prac¢en rastu¢im prihodima znaci Sirenje trzista. Duzi zivotni vijek

oznacava rastuce trziste proizvoda 1 usluga namijenjenih starijima (Kukreja, 2013).

Politicki faktori. Vladajuci politicki sistem predstavlja jedan od eksternih faktora
organizacije. Osim sistema, politicka nestabilnost, takode, utiCe na organizaciju.
Weihrich 1 Koonitz isticu da drzava, koja odreduje politicku okolinu, utiCe na sve
organizacione aspekte, tako Sto podstiCe ili ograni¢ava privredne aktivnosti u skladu sa

svojom politikom (Weihrich & Koontz, 1994).

Pravni (institucionalni) faktori. Ova grupa faktora u posebnoj je vezi sa
drustvenim i politi¢kim faktorima, pa je njihov uticaj Cesto tesko razdvojiti. Kao glavne
komponente pravnog okruzenja treba izdvojiti: relevantne zakone, propise 1 druge
zakonske 1 podzakonske akte validne za posmatrani period (Sikavica, 2011). Uspjeh
poslovanja zavisi od sposobnosti organizacije da shvati zakone zemlje i da ih postuje, a
da, yjedno, ne postane manje inovativna u svojim marketinSkim naporima zbog straha
od krsenja nekih zakona (Kukreja, 2013). Stabilno pravno okruzenje omogucava

nesmetanu realizaciju dugoro¢nih investicija.

Kulturoloski faktori. Kultura predstavlja skup institucija, vrijednosti, normi i

praksi karakteristi¢nih za odredeno drustvo (LZMK, 2017). Jedinstvena obiljezja svake
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kulture usmjeravaju organizaciju prema kreiranju posebnog sistema vrijednosti kako bi
se prilagodila okruzenju u kome funkcioniSe. Kultura, kao eksterni faktor, poseban
uticaj vrsi na organizacije medunarodnog karaktera, posebno ukoliko su obicaji i sistemi

vrijednosti znacajno razliciti na razli¢itim lokacijama organizacionih jedninica.

Medunarodna okolina. Svi prethodno navedeni eksterni faktori, sa aspekta
medunarodnih kompanija, moraju se detaljno prouciti i analizirati za svaku zemlju u
kojoj organizacija nastupa. Opsta okolina, o kojoj je dosad bilo rijeci, djeluje samo na
jednom trzistu, dok isti faktori opste okoline djeluju i na razli¢itim trziStima, u razli¢itim

zemljama.

Integracioni procesi. Spoljni rast organizacije, koji se omogu¢ava merdzerima i
akvizicijama, jedan je od eksternih faktora na koje sama organizacija moze da uti¢e. U
slu¢aju merdzera (fuzije ili spajanja), organizacione promjene bi¢e veceg obima i
radikalnije, jer od dvije ili viSe organizacija treba stvoriti i dizajnirati jednu. Nasuprot
tome, pri akviziciji (pripajanju), organizacione promjene bi¢e manjeg opsega, jer se
nova organizacija najcesc¢e inkorporira u postojeu oranizacionu strukturu kao jedna od

organizacionih jedinica (Sikavica, 2011).

Kupci. Kupci 1 njihove karakteristike predstavljaju eksterni faktor koji direktno
uteCe na organizaciju i njenu strukturu, a znacaj ovog faktora moze se objasniti kroz
postojanje modela departmentalizacije prema kupcima. Modaliteti promjena u
organizaciji, koje izaziva ovaj faktor, kre¢u se od pojacanog intenziteta rada postojecih
zaposlenih, zaposljavanja novih, pa sve do uspostavljanja novih organizacionih jedinica
orijentisanih prema kupcu, $to ¢e znatno uticati na sve dimenzije organizacione

strukture (Mihailovi¢, 2013).

Konkurencija. Organizacije se susreu sa sve vecim brojem konkurenata,
posebno uz razvoj informaciono-komunikacionih tehnologija 1 onlajn trgovine, §to
dovodi do situacije da savremene organizacije imaju konkurente na globalnom nivou.
Znacaj konkurencije kao faktora uticaja na organizaciju bio je predmet istrazivanja
mnogih autora, medutim, kao najveéi doprinos iz ove oblasti istiCe se Model pet
konkurentskih snaga, koji je kreirao Michael Porter. Konkurentske snage, koje navodi

Porter, odreduje: pritisak od novih konkurenata, prijetnja od novih supstitutivnih
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proizvoda, pregovaracka snaga kupaca, pregovaracka snaga dobavljaca i rivalitet medu
postoje¢im firmama (MCB, 2017). Analizom ovih faktora, procjenjuje se atraktivnost i

konkurentnost odredene djelatnosti.

Dobavljaci. Tako organizacije najveci fokus stavljaju na kupce, moze se reci da i
dobavljaci zahtijevaju odredenu paznju, s obzirom na njihov uticaj na organizaciju koja
od njih nabavlja sirovine, materijal, energiju, novac, proizvode i djelove proizvoda i sl.
(Mihailovi¢, 2013). Imajuci u vidu razli¢itost inputa, brojni su aspekti organizacione

strukture na koje promjene u broju i vrsti saradnje sa dobavljac¢ima mogu uticati.

Trziste rada. Posljednji faktor eksternog okruzenja uzima u obzir ponudu i
traznju za radnom snagom na podrucju relevantnom za organizaciju. Znacaj ljudskog
faktora za organizaciju i ranije je naglasen, s obzirom na to da je rije¢ o jedinom zZivom
elementu organizacije. Ponuda rada direktno c¢e uticati na kvantitet 1 kvalitet

potencijalnih ljudskih resursa organizacije.

Interni 1 eksterni faktori su ukratko analizirani pojedina¢no, medutim, u praksi
organizacije ne djeluju izolovano, ve¢ stvaraju slozenu matricu sa velikim brojem veza i
odnosa koje je gotovo nemoguce percipirati. Naime, pojedinacni faktori bi¢e presudni u
izgradnji odredenog dijela organizacije ili formulisanja njene konkretne dimenzije, dok
¢e uticaj drugih biti sekundaran. Stoga se poznavanje svih faktora i pojedinacnih
dimenzija na koje mogu vrsiti najveci uticaj postavlja kao preduslov za dizajniranje i

strukturiranje kvalitetne organizacije.

3. Vrste organizacionih struktura

Organizaciona struktura omoguéava zaposlenima u organizaciji da razumiju
uloge koje obavljaju, da vide svoje mjesto u cjelokupnom organizacionom sistemu, a
takode omogucava uspostavljanje sistema kontrole, komunikacije 1 sl. (Jasko et al,,
2017). Prema ovim autorima, model organizacione strukture, s druge strane, rezultat je
procesa projektovanja organizacije 1 definisanja elemenata i dimenzija organizacione
strukture. Model organizacije je pojednostavljeni prikaz podjele i objedinjavanja
poslova, veza 1 odnosa unutar organizacije 1 predstava o tome kako su rasporedeni

poslovi izmedu cjelina, odgovornosti svakog hijerarhijskog nivoa, kao i linije direktne i
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bo¢ne komunikacije. RazliCite vrste organizacionih struktura karakteriSe razli¢it nacin
kreiranja organizacionih jedinica, putem grupisanja poslova i zadataka. Stoga, osnovna
karakteristika koja Cini svaku vrstu organizacione strukture specificnom je upravo nacin

povezivanja i grupisanja poslova u organizaciji.

Modeliranje organizacione strukture polazi od izbora tipskih modela koji se,
kasnije, prilagodavaju konkretnoj organizaciji. Da bi organizacija izabrala adekvatan
model za svoje poslovanje, neophodno je da poznaje pomenute, tipske modele i1 njihove
karakteristike. Dakle, izbor organizacione strukture uslovljen je dimenzijama
organizacije 1 faktorima koji na njih utiCu. Za potrebe ove disertacije grupisaéemo
osnovne organizacione strukture u dvije grupe - klasi¢ne 1 savremene. Svaka od ovih
grupa sadrzi veci broj razlicitih oblika organizacione strukture, a oni ¢e biti detaljnije

predstavljen u dijelu rada koji slijedi.

3.1. Klasi¢ne organizacione strukture

U literaturi koja istrazuje organizaciju postoji veliki broj razlicitih
sistematizacija klasi¢nih organizacionih struktura, a nama je najprihvatljivija podjela
koja obuhvata sljedece oblike: jednostavni, birokratski, profesionalni, divizionalni

model i dihokratiju. U nastavku ¢emo se detaljnije baviti njihovim specifi¢nostima.

Jednostavni model. Ovaj model je svojstven malim i mladim preduzecima.
Osim svoje jednostavnosti, osnovna njegova prednost je u sposobnosti da vlasnik
preduzeca ispolji preduzetni¢ki duh. Podjela rada je niska u horizontalnoj i visoka u
vertikalnoj dimenziji (Petkovi¢, Janicijevi¢ & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010). Osnovna dva
razloga za to su neiskustvo i nedovoljan broj zaposlenih (Mintzberg, 1979). Posljedice
nerazvijene horizontalne podjele rada mogu biti pozitivne 1 negativne. Pozitivhom
posljedicom mozemo smatrati zadovoljstvo zaposlenih zbog raznovrsnosti posla, kao i
razvoj sposobnosti zaposlenih na osnovu kojih se moze lako rijesiti problem napustanja
dijela kadrova. NajCeSca negativna posljedica je preoptereCenost obimom razli¢itih

poslova.

Za razliku od horizontalne podjele rada, vertikalna podjela rada je relativno
visoka. To znac¢i da zaposleni imaju malo autonomije u procesu odlucivanja, jer je

preduzece malo i1 vlasnik kontroliSe sve procese. Prema tome, ovaj model karakteriSe
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visok stepen centralizacije. Sa rastom i razvojem preduzeca, ovo predstavlja osnovni
izvor organizacionih problema. U ovom modelu raspon kontrole je vrlo veliki, dok je
grupisanje poslova vrlo nerazvijeno i, ako i1 postoji, ono je funkcionalno. Direktna
kontrola lidera preduzeca je osnovni instrument koordinacije. U narednoj tabeli ¢emo

izloziti osnovne prednosti i nedostatke ovog modela.

Tabela 2: Prednosti i nedostaci jednostavnog modela

v' jednostavan

v’ pogodan za mala preduzeca
v' zadovoljstvo zaposlenih

v’ raznovrsnost posla

niska horizontalna podjela rada
visoka centralizacija
nerazvijena departmentalizacija
niska produktivnost
nestabilnost autputa

zavisnost od lidera

Izvor: Autor

SANENENRNRN

Birokratski model. Za razliku od prethodnog modela, birokratski organizacioni
model karakteriSe visoka specijalizacija (Mintzberg, 1979). Iz toga proizilazi da je ovaj
model pogodan u djelatnostima ¢iji su proizvodni procesi, zahvaljujuci tehnologiji,
svedeni na jednostavne operacije, pa zaposleni na tim pozicijama imaju vrlo mali
autoritet u procesu odlucivanja. Samim tim je visok stepen centralizacije u vertikalnom
pravcu karakteristika ovog modela. S druge strane, ovaj model podrazumijeva
horizontalnu decentralizaciju zbog ekspertskih sposobnosti zaposlenih na odredenim
pozicijama u operativnoj sferi. Mehanizam koordinacije je definisan standardizovanim
procesima koji su istovremeno i formalizovani, dok se raspon kontrole razlikuje u
operativnoj sferi (Sirok) u odnosu na administrativni dio (uzak). Funkcionalno
grupisanje jedinica u ovako dizajniranim organizacijama je vrlo razvijeno. U osnovne
prednosti ovog modela ubrajamo: efikasnost (u velikim sistemima pruza moguénost za
snizavanje troSkova), stabilnost i standardizaciju autputa, prirodan je za velika
preduzeca. U narednoj tabeli su prikazane kljucne prednosti i nedostaci birokratskog

modela.
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Tabela 3: Prednosti 1 nedostaci birokratskog modela

v visoka specijalizacija v" nefleksibilnost
v efikasan u velikim sistemima v' izrazena diferencijacija poslovnih
v’ stabilnost i standardizovan autput funkcija

v' visoka zavisnost kvaliteta
poslovnih procesa od zaposlenih
Izvor: Petkovié, Janicijevi¢ i Miliki¢-Bogicevic¢ (2010)

Profesionalni model. U ovom organizacionom modelu podjelu rada u
horizontalnom pravcu karakteriSe visok stepen specijalizacije, dok u vertikalnom pravcu
postoji nizak stepen specijalizacije (Jones, 2004). Profesionalni model je pogodan za
organizacije koje obavljaju slozene poslove (bolnice, konsultantske agencije 1 sl.), jer se
eksperti koji obavljaju posao u operativnoj sferi specijalizuju za usku oblast svog rada.
Na drugoj strani, niska vertikalna specijalizacija podrazumijeva ogromnu samostalnost
u donosenju odluka, jer se te odluke odnose na problem koji istrazuju, pa je logika da su
donosici odluka najbolji poznavaoci tog problema. To nas navodi na zakljucak da je u
ovakvim vrstama organizacionih struktura odlu€ivanje decentralizovano, srednji nivo
menadzmenta relativno mali 1 postoji Sirok raspon kontrole. Standardizacija znanja je
osnovni instrument koordinacije aktivnosti u ovom modelu (Mintzberg, 1979). U cilju
medusobnog uskladivanja rada profesionalaca, ocekuje se da koriste iste pojmove,
metode, kriterijume 1 rjeSenja kako bi lakSe razumjeli rezultate rada svojih kolega 1
doprinijeli ostvarivanju zajednickog cilja. U profesionalnim organizacijama dominantno
je funkcionalno grupisanje poslova na osnovu srodnosti ekspertskih znanja, uz Cesto
formiranje timova zbog kompleksnosti problema koje treba rijeSiti. Navedene
karakteristike profesionalnog modela obezbjeduju mu niz prednosti u odnosu na ostale
modele: razvoj zaposlenih, blizak odnos sa klijentima, donoSenje odluka na bazi
standarda, visoka motivacija zaposlenih. Kao i prethodni, i ovaj model ima niz
nedostataka a osnovni su: koordinacija zasnovana na standardima jer je bazirana na
licnom integritetu zaposlenih, niska lojalnost zaposlenih prema organizaciji,
nefleksibilnost prouzrokovana standardima i1 procedurama koji se tesko mijenjaju.

Tabelarni prikaz njegovih prednosti i nedostataka dat je u nastavku.
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Tabela 4: Prednosti 1 nedostaci profesionalnog modela

v’ pogodan za organizacije sa v" koordinacija bazirana na
kompleksnim poslovima standardima 1 procedurama

v visoka horizontalna specijalizacija v" nefleksibilnost

v niska vertikalna specijalizacija v" niska lojalnost zaposlenih

v' samostalnost u odluéivanju v' visoka zavisnost kvaliteta

v’ blizak odnos sa klijentima poslovnih procesa od zaposlenih

Izvor: Autor

Divizioni model. Ako smo naveli da mala 1 mlada preduzeca primjenjuju
jednostavni model, velika 1 zrela preduzeca najces¢e primjenjuju divizioni model zbog
Cega je 1 dalje predmet interesovanja nauc¢ne zajednice. Iz marketinskog ugla gledano, u
osnovi ovog modela je trziSno grupisanje jedinica, Sto ga diferencira u odnosu na ostale
modele, 1 podjela preduzeca na divizije koje su usmjerene na zasebne trziSne segmente.
U funkciji organizacionog strukturiranja, trziSte se moze diferencirati na tri osnovna
nacina: teritorija, proizvod i kupac, a broj divizija oformljen na ovaj nacin zavisi od

specifiCnosti trzista 1 veli€ine preduzeca.

Kao 1 u prethodnim modelima, 1 u ovom je prisutan problem centralizacije
odnosno decentralizacije. Zapravo, u dizajniranju ovih organizacija postavlja se pitanje
koje poslovne funkcije treba centralizovati, a koje decentralizovati. Oba ekstrema sa
sobom povlace skup prednosti 1 nedostataka, pa se njihovim optimalnim strukturiranjem
nastoji obezbijediti efikasnost. Nadler 1 Tushman (1997) zaljucili su da grupisanjem
poslova po principu sli€nosti dolazi do koriS¢enja leveridza - kapacitet organizacije da
u pojedinim poslovnim funkcijama na bazi koncentrisanja resursa i ekonomije veliCine
redukuje troskove neophodne za te aktivnosti. U ovom istom radu oni naglasavaju da i
decentralizacija omogucava organizaciji da postigne efekat fokusa — usmjeravanje na
specificnosti odredenog autputa i da se na bazi te specijalizacije postigne konkurentska
prednost. Varijante divizionog modela proisticu iz razli¢itth kombinacija
centralizovanih 1 decentralizovanih poslovnih funkcija u jednom preduzecu. Postoje
Cetiri osnovna oblika divizionog modela (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢ & Miliki¢-Bogicevic,
2010):

v' Cist divizioni model (sve poslovne funkcije organizovane kao divizije);
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v proizvod divizioni model (proizvodna i njoj srodne funkcije organizovane u
divizije, a ostale poslovne funkcije centralizovane);,

v kupac divizioni model (marketing funkcija i njoj srodne - prodaja, istrazivanje
trzista, kominiciranje su decentralizovane, a proizvodnja, informacioni sistemi,
ljudski resursi su centralizovane);

v mjeSoviti divizioni model (i marketing funkcija i proizvodnja su decentralizovane,
dok su infrastrukturne funkcije, poput informacionih sistema, upravljanja ljudskim

resursima, finansija - centralizovane).

U divizionom modelu je donoSenje strateskih odluka zadrzano za top menadzment, dok
je rukovodiocima divizija prepuSteno operativno odlucivanje. Na ovaj nain se
prevazilazi veliki broj nedostataka iz prethodnih modela. Koordinacija se oslanja na
sistem planiranja 1 kontrole performansi divizija. StrateSko planiranje je u djelokrugu
top menadzmenta 1 iz njega proizilaze biznis planovi za svaku diviziju. Pridrzavanje
definisanog biznis plana, obezbijedice uskladen rad divizija. Na osnovu navedenog,
namece se zakljuCak da se kontrola rada divizija mjeri stepenom ostvarenja biznis plana.
Dizajniranjem organizacije na ovom modelu obezbjeduje se fleksibilnost pojedinih
organizacionih cjelina, pa tako i1 organizacije u cjelini. Osim toga, divizioni model
podstiCe razvoj menadzera jer imaju definisanu autonomiju, a putem divizija se
uspjesno prevazilazi problem veli€ine organizacije. Kao i za prethodne modele, u tabeli

koja slijedi bice izlozene osnovne prednosti 1 nedostaci.

Tabela S: Prednosti 1 nedostaci divizionog modela

v' pogodan za velike kompanije v' dupliranje poslova

v trzi$na orijentacija v" nemogucénost postizanja efekata
v" koordinacija putem biznis planova ekonomije obima

v prisutna decentralizacija v" odvojenost strateSkog vrha od
v fleksibilan operativne sfere

Izvor: Autor

Model adhoc-kratije jedan je od najpopularnijih modela danas. Razlog za to se
prepoznaje u njegovoj inovativnosti 1 fleksibilnosti u turbulentnim uslovima. Umjerena
specijalizacija omogucava ispoljavanje kreativnosti u ovakvoj organizaciji. Veéina

autora smatra da je ovaj model prihvatljiv u malim preduze¢ima koja primjenjuju
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slozenu tehnologiju i1 angazuju visokoobrazovane ljude, pa njihova saradnja kroz
interfunkcionalnost predstavlja osnovni izvor inovativnosti. Zbog dinami¢nog okruzenja
prirodno je da struc¢ni kadrovi imaju odreden nivo autonomije, koji im obezbjeduje

prili¢no niska vertikalna specijalizacija.

U ovom modelu se grupisanje jedinica definiSe po osnovu funkcija i timova,
odnosno matri¢no. Funkcionalno grupisanje se zasniva na obrazovanju i stru¢nosti
kadrova 1 njegov cilj je evidencija i1 usavrSavanje zaposlenih. Na drugoj strani, timska
osnova je model grupisanja koji ima za cilj realizaciju projekta. Timovi se formiraju od
zaposlenih iz razlicitih funkcionalnih jedinica, a jedan zaposleni moze biti ¢lan nekoliko
timova istovremeno. Sa zavrSetkom projekta timovi se rasformiraju, a ¢lanovi ostaju dio

funkcionalne jedinice.

Vazna specificnost ovog organizacionog modela je Sto je broj hijerarhijskih
nivoa vrlo mali, pa se preduzeéa sastoje od top menadzmenta, minimalnog srednjeg
nivoa 1 velike operativne linije, $to nas navodi na zakljuak da je raspon kontrole
prilicno veliki. S obzirom na kompleksnost zadataka baziranih na intelektualnom
naporu, jedini efikasan oblik koordinacije je direktna medusobna komunikacija. Nakon
svega dosad prezentovanog, jednostavno je naslutiti da je u adhoc-kratiji zastupljena
visoka decentralizacija. Razlog za to su neophodno znanje i stru¢nost zaposlenih u
operativnoj sferi, koji su u direktnoj vezi sa kompleksnim zadacima. Osnovne prednosti
adhoc-kratije su: pospjeSuje efektivnost, fleksibilna je, motiviSe zaposlene 1 razvija
posvecenost poslu. Osim znacajnih prednosti, ona sa sobom nosi i niz nedostataka, kao
§to su: neizvjesnost zaposlenih, niska specijalizacija, umanjuje produktivnost, sa rastom
organizacije preko odredenog nivoa prednosti ovog modela slabe, pa prema tome nije

pogodna za velike kompanije.

Tabela 6: Prednosti 1 nedostaci modela adhoc-kratije

v' pogodan za promjenljivo okruzenje
zbog fleksibilnosti neizvjesnost zaposlenih
v’ umjerena specijalizacija nefunkcionalna u velikim
v interfunkcionalna saradnja sistemima
v eksperti imaju samostalnost u
odlucivanju

niska produktivnost

ANRNEN
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v’ matri¢na koordinacija
v' podsti¢e motivaciju i kreativnost
zaposlenih
Izvor: Autor
Projektna organizaciona struktura - Projektna organizacija je struktura koja
olakSava koordinaciju i implementaciju projektnih aktivnosti. Projektna organizacija
postoji onda kada su jedine jedinice u organizaciji projektni timovi (uz minimalne
centralizovane funkcije na vrhu). Kreiranjem nove strukture za potrebe izvrSenja

projekta, prevazilaze se negativne strane klasi¢nih organizacija koje se ogledaju u

rigidnosti.

Osnovna karakteristika projektne strukture je stvaranje okruzenja koje podstice
interakciju medu ¢lanovima tima sa minimalnim nivoom preklapanja i sukoba. Jedna od
vaznih odluka projektnog menadzmenta je oblik organizacione strukture koji ce se
koristiti za konkretni projekat. Svaki projekat ima svoje jedinstvene karakteristike, a
dizajn organizacione strukture treba da uzme u obzir organizaciono okruzenje,
karakteristike projekta na kojem se radi, kao 1 nivo autoriteta koji je dat menadzeru
projekta. Medutim, neki projektni timovi 1 strukture ne moraju biti kratkoro¢ni, odnosno
ne moraju se formirati samo za obavljanje jednog zadatka. Naime, tendencija u
savremenim organizacijama je formiranje timova trajnog karaktera, koji pripadaju
pojedinim organizacionim jedinicama 1 zaduzeni su za obavljanje odredenih
specijalizovanih vrsta poslova 1 upravljaju realizacijom projekta. U zavisnosti od vrste
projekta, koji moze biti jednokratni ili procesni, Hauc (1982) navodi dvije vrste
projektne organizacije — nestalne (vezu se za jednokratne projekte) i stalne (vezu se za

projektne procese).
Sustina projektne strukture ogleda se u sljede¢im aktivnostima (Jasko et al., 2017):

definisanje vode projekta,
odabir eksperata za tim 1 njegovo formiranje,

organizacija i motivisanje tima ka cilju projekta,

AR NEE NN

“gasSenje” tima nakon realizacije projekta.

U zavisnosti od vaznosti i slozenosti projekta, odabrani ¢lanovi projektnog tima

mogu obavljati projektne zadatke uz svoj redovni posao, ili, s druge strane, na projektu
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raditi puno radno vrijeme. S tim u vezi, projektna organizacija moze biti individualna i

Cista. Individualna projektna organizacija koristi¢e se za projekte manjeg obima, pa ce

se kreirati nestalna ili jednokratna struktura. Cista projektna organizacija predstavlja

razvijeniji oblik projektne organizacije i primjenjuje se u realizaciji slozenih projekata.

U tom slucaju, izaziva se znacajnija promjena u postojecoj organizacionoj strukturi, pa

projekti postaju nezavisni od prethodne funkcionalne strukture. Sve ovo ide u prilog tezi

o fleksibilnosti organskih organizacionih struktura, koje se mogu prilagodavati

potrebama i zahtjevima okruzenja. lako se fleksibilnost projektne organizacije oznacava

kao njena osnovna prednost, postoji jo§ dobrih, ali i loSih strana ovakve strukture.

Najznacajnije prednosti i nedostaci dati su u narednoj tabeli.

v

v

v
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jednodimenzionalne,

Tabela 7: Prednosti 1 nedostaci projektnog modela organizacione strukture

fleksibilnost i pogodnost za razvijanje
inovacija

vecl stepen ovlascenja i
projektnog menadzera
doprinos projektnog tima zajednickim
ciljevima
efikasna
¢lanova tima
brze donosenje odluka

bolji kontakt sa klijentima

visok stepen razvoja menadzerskih
vjestina

izgradnja sinergije u projektnom timu
precizna i jasna podjela odgovornosti
fleksibilnost u podjeli zadataka
efikasno pracanje i nadzor realizacije
svakog projekta

kontrole

komunikacija  izmedu

<]

sukobi izmedu rukovodilaca
projekata

nesigurnost zaposlenih po pitanju
stalnog zaposlenja nakon
realizacije projekta

neefikasnost zaposlenih na projektu
uzrokovana neizvjesnoséu

visoki administrativni troskovi
neodreden karijerni put zaposlenih
na projektu

spora mobilizacija saradnika za rad
na projektu

otezan prekid projekta

ogranicen broj sposobnih i
kvalitetnih radnika za izbor u
projektni tim

Izvor: Sikavica (2011)

Matri¢na organizaciona struktura. Sve prethodno navedene strukture bile su

a matriCna predstavlja prvu dvodimenzionalnu

strukturu.

Dvodimenzionalnost omoguc¢ava uklanjanje nedostataka i optimizaciju dvije strukture —
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najéeice funkcionalne i projektne’. Dakle, organizaciona struktura matrice je struktura
kompanije u kojoj su odnosi izveStavanja postavljeni kao mreza ili matrica, a ne kroz
tradicionalnu hijerarhiju. Drugim rijeCima, zaposleni imaju dualne odnose izvjeStavanja,
odnosno dva rukovodioca - funkcionalnog menadzera 1 menadzera proizvoda. Iz
navedenog proizilazi osnovna karakteristika matri¢ne organizacije — dualna odgovornost
zaposlenih, §to se Cesto u literaturi istiCe kao njena osnovna slabost, zbog sukoba medu

rukovodiocima.

Da bi matri¢na organizacija efikasno funkcionisala, neophodna je konstantna
komunikacija 1 saradnja izmedu horizontalnih 1 vertikalnih, odnosno funkcionalnih i
projektnih menadzera. Na ovaj nacin izbjegavaju se sukobi koji nastaju zbog Cinjenice
da zaposleni ima dualne obaveze — prema projektima i prema funkcionalnoj jedinici

kojoj pripada.

Matri¢na struktura primjenjuje se u velikim organizacijama i omogucava im
fleksibilnost 1 izbalansirano donoSenje odluka, ali po cijenu kompleksnosti (Davis &
Lawrence, 1978). Galbraith (1971) navodi da je preduslov za uspostavljanje efikasne
matriCne organizacije postojanje uskladenosti izmedu strategije, strukture, procesa,
sistema nagradivanja 1 ljudi. Takode, on istiCe da sama struktura nije zasluzna za

eventualni neuspjeh, ve¢ nacin na koji je menadzeri implementiraju (Galbraith, 1971).

Osim navedenog nedostatka ove vrste strukture, koji se ogleda u dualnoj
odgovornosti, ostali nedostaci, kao 1 prednosti matri¢ne organizacije dati su u tabeli koja
slijedi.

Tabela 8: Prednosti 1 nedostaci matricnog modela organizacione strukture

v efikasnije koriS¢enje resursa nego kod v' neefikasnost dvojnog lanca
klasi¢ne hijerarhije rukovodenja

v fleksibilnost i prilagodljivost v" moguci sukobi izmedu dvije
organizacije matri¢ne strane

v interdisciplinarna saradnja i strunost v°  zahtijeva se viSe vremena za

! Osim povezivanja funkcionalne i projektne strukture, pri kreiranju matrice moguée je spojiti i neke
druge dimenzije organizacije. Na primjer, u matrici se mogu ukrstiti funkcije i proizvodi, proizvodi i
teritorije ili proizvodi i kupci.
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su na raspolaganju svim divizijama

v kori§Cenje  specijalistickih  znanja
dostupno je svim projektima

v optimalno i fleksibilno koris¢enje
ljudskih resursa

v’ zadrzavanje kontrole top
menadzmenta nad projektima uz
istovremeno oslobadanje od
svakodnevnog odlucivanja

v veci broj proizvodnih linija moze
koristiti neke zajednicke resurse

v bolja kontrola — vise rukovodilaca
vodi raucuna o rezultatima

sastanke 1 rasprave nego za konkretne
akcije

v' otezana primjena u nekim
organizacijama

v' preklapanje odgovornosti
projektnih 1 funkcionalnih menadzera
v' veci transakcioni troskovi

v' nejasne uloge zaposlenima
uzrokuju stres

v' nemogucnost menadzera da u svim
situacijama utice na izbor sardnika za
rad na projektu

v' gubitak ravnoteze izmedu

dimenzija — funkcionalni menadzeri

prioritet daju kvalitetu, a projektni

troSkovima

v' nedostatak preciznih pravila zbog

dinamicnog karaktera organizacije
Izvor: Sikavica (2011)

Jedno od klju¢nih pitanja u matri¢noj organizaciji je odlucivanje, medutim, ovaj
problem se umanjuje ukoliko se precizno definiSu svi odnosi nadredenosti razvojem
vjestina medupersonalnog komuniciranja glavnih u¢esnika u matrici (Jasko et al., 2017).
Uprkos navedenim nedostacima, Siroka je primjena matriCne organizacione strukture, s

obzirom na to da je upravo ovaj model Cesto optimalno rjeSenje za konkretnu

organizaciju.

U narednom dijelu nastavljamo sa prezentovanjem savremenih oblika
organizacionih struktura, pa ¢emo se detaljnije baviti procesnim pristupom, procesnom

organizacionom strukturom i ambideksernom organizacijom.

3.2. Savremene organizacione strukture

Nedovoljna fleksibilnost klasi€nih organizacionih struktura, 1 pored teznje da se
ona postigne decentralizacijom u divizionom modelu, bila je glavni uzrok za nepotpune
odgovore na nepredvidive promjene u turbulentnoj sredini. Vertikalna komunikacija,
hijerarhija 1 centralizacija generisale su barijere izmedu pojedinih organizacionih
jedinica, §to smanjuje fleksibilnost organizacije u cjelini 1 time ugrozava njenu
konkurentsku poziciju. ReSenje tog problema je pronadeno u savremenim oblicima

organizacionih struktura, koji su predstavljeni u nastavku.
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3.2.1. Procesni pristup strukturiranju kompanija

U danasnjem globalnom i kontinuirano promjenljivom okruzenju, kompanije su
pod pritiskom da postanu fleksibilnije, da brzo reaguju, orijentiSu se na kupce i prate
brzi tehnoloski razvoj. Stoga, kompanije koje se takmiCe u novoj ekonomiji morace
ponovo da procijene strateski znacaj svojih procesa, posmatrajuci svoje organizacije ne
samo kao skup funkcija, ve¢ kao visoko integrisane procese. Orijentacija poslovnih
procesa nije nova strategija poslovanja, ve¢ ona, prije svega, naglasava proces suprotan
hijerarhiji, sa posebnim naglaskom na ishode, odnosno zadovoljstvo korisnika. U
najznaCajnije karakteristike procesnog modela organizacione strukture spadaju:
stvaranje horizontalnije organizacije 1 fokusiranje na proces pretvaranja inputa u
kvalitetne autpute. Medutim, potrebno je napraviti razliku izmedu procesne
organizacione strukture i procesnog pristupa, s obzirom na to da je procesni pristup Siri
pojam — nacin razmisljanja u poslovanju, dok procesni model strukture predstavlja
jedno od rjeSenja u oblasti organizacionog dizajna (Jasko et al., 2017). Jasno je da
procesni model prati filozofiju procesnog pristupa pri projektovanju organizacije i

stavlja procese u centar strukture.

Kljucni elementi orijentacije poslovnih procesa ukljucuju (McCormack, Johnson

& Johnson, 2001):

v Upravljanje i mjerenje procesa - mjere koje ukljucuju aspekte procesa, kao $to
su: kvalitet autputa, vrijeme trajanja ciklusa, troSak procesa i varijabilnost u
poredenju sa tradicionalnim raCunovodstvenim mjerama.

v Procesne poslove - poslovi koji se fokusiraju na proces, a ne na funkcije. Ovi
poslovi su kros-funkcionalni u pogledu odgovornosti (npr. menadzer procesa za
razvoj proizvoda, a ne menadzer istrazivanja).

v Procesni prikaz — kros-funkcionalna, horizontalna slika preduzeca, koja

ukljucuje elemente strukture, fokus, mjerenje u¢inaka, vlasnistvo i kupce.

U obimnoj literaturi o upravljanju poslovnim procesima postoje brojne definicije
orijentacije poslovnih procesa, koje variraju. Jedna od njih, koja je vise genericka i
sadrzi sve osnovne elemente koncepta, je McCormackova i Johnsonova definicija

procesne orijentacije. Prema ovim, organizacija koja u svim svojim razmisljanjima
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naglaSava proces nasuprot hijerarhijama, sa posebnim akcentom na ishode i

zadovoljstvo kupaca, smatra se procesno orijentisanom.

Organizacije se suoCavaju sa intenzivhom globalnom konkurencijom,
zahtjevnim kupcima 1 zaposlenima, konstantnim skracivanjem zivotnog ciklusa
proizvoda 1 kra¢im vremenom raspolozivim za odziv na promjene (McCormack,
Johnson & Johnson, 2001). Kompanije koje zele da unaprijede svoje performanse i
ostanu konkurentne uvode 1 usvajaju procesni pristup poslovanju kako bi poboljsale
ukupne rezultate. Procesni pristup moze smanjiti operativne troSkove, promovisati
odnose s potrosacima kroz bolje zadovoljavanje potreba kupaca i povecati zadovoljstvo
zaposlenih kroz koriScenje pogodnosti koje su dostupne u organizacionom znanju
(Vlahovi¢, Milanovi¢ & Skrinjar, 2010). Postavljanje fokusa direktno na klijente i
efikasno upravljanje procesima obezbjeduje strateski pristup u postizanju konkurentske

prednosti u savremenom okruzenju organizacija, usmjerenom na kupce.

Organizaciona transformacija u pravcu procesne orijentacije za kompanije ima
brojne prednosti, kao Sto su: efikasnije izvrSenje posla koje rezultira nizim tros§kovima,
usmjerenost na potrebe kupaca, stvaranje integracije kroz cjelokupnu organizaciju,
povecanje fleksibilnosti kompanije uz unapredenje zadovoljstva kupaca itd. (Mijoska &
Levkov, 2015). Takode, McCormack (2001) navodi da ulaganje u poslovne procese i
njihovo upravljanje stvara konkurentsku prednost za kompanije i obezbjeduje znacajno

poboljsanje cjelokupnog sistema.

Trzisni rezultati organizacije, u smislu upravljanja aktivnostima i poslovnim
procesima, mogu da zavise od nacina obavljanja aktivnosti, kao 1 veza izmedu njih.
Konkurentnost se moze ostvariti na dva nacina — pomocu optimizacije 1 koordinacije
(Jasko et al., 2017). Na primjer, adekvatna procedura selekcije i regrutacije kadrova i
ulaganja u njihov razvoj i obuku moze uticati na smanjenje troSkova nastalih usljed
greSaka u procesu rada. Ovaj primjer opisuje kako se optimizacijom veza izmedu
aktivnosti organizacije postize konkurentska prednost. Drugi nacin je koordinacija
aktivnosti. Na primjer, efiksna i pravovremena isporuka gotovih proizvoda do krajnjeg
potrosaca zahtijeva koordinaciju aktivnosti ukljucenih u proizvodnju, logistiku i
montazu (Jasko et al., 2017). Adekvatna koordinacija smanjuje vrijeme i trosSkove, pa

samim tim doprinosi stvaranju konkurentske prednosti.
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Osnov konkurentnosti je razumijevanje i1 zadovoljavanje potreba potrosaca i
organizacijama jasno da to ne moze biti zadatak samo jedne funkcije u njihovom
sistemu. Usmjeravanje menadzmenta 1 svih zaposlenith ka potrebama kupaca
omoguceno je 1 olakSano kroz procesni pristup, jer se upravo kroz procese uocava nacin
na koji se stvara vrijednost za kupca. U funkcionalnim organizacijama, na primjer,
zaposleni, uprkos Cinjenici da ulaze veliki trud, nije upoznat sa na¢inom na koji njegovo
zalaganje utiCe na kreiranje vrijednosti za kupca. Dakle, orijentacija ka korisniku, kako
je 1 ranije naglaSeno, predstavlja osnovnu razliku izmedu tradicionalnog i procesnog
pristupa, pa vodeci autori iz ove oblasti istiCu da se kroz procesni pristup organizacija
priblizava svojim kupcima 1 samim tim povecava svoju konkurentnost na trziStu

(McCormack, 2001).

U narednom dijelu bi¢e opisan razvoj procesnog pristupa poslovanju, kao

evolucija od tradicionalnih ka savremenim organizacijama.

3.2.2. Procesna organizaciona struktura

Karakteristicna osobina procesne organizacione strukture ogleda se u
postavljanju fokusa na horizontalnu organizaciju. Vrste struktura koje su do sada
navedene u radu primarno su vertikalne. Baza za formiranje procesne strukture je
funkcionalna organizacija. Naime, u njenim okvirima dizajniraju se procesni timovi koji
se (kao 1 kod projektne strukture) javljaju kao “stuktura u strukturi”. Dodavanje
procesne strukture funkcionalnoj organizacji daje organski karakter. Dakle, u procesnoj
strukturi se, umjesto proizvoda ili funkcija, organizacija strukturira prema procesima.
Tipi¢no, proces predstavlja set povezanih zadataka i1 aktivnosti koji se obavljaju po

unaprijed poznatom rasporedu, kako bi se inputi transformisali u autpute za korisnike.

S tim vezi, najve¢i izazov je identifikovanje procesa neophodnih za
funkcionisanje osnovne djelatnosti organizacije, pomocu kojih ¢e se kreirati proizvod ili
usluga koji ¢e se konzumirati od strane potroSaca. Nakon definisanja procesa, vrsi se
izbor zaposlenih za procesne timove, koji ¢e obavljati zadatke u konkretnom procesu.
Gouillart 1 Kelly (1995) isticu da se, u skladu sa procesnom orijentacijom, poslovni
procesi obavljaju prirodnim redosljedom u cilju obavljanja posla koji je prepoznat kao

osnovna djelatnost organizacije.
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Procesni podsistemi nisu nuzno saglasni sa relevantnim formalnim jedinicama.

Na primjer, finansijski proces ne vrsi iskljucivo finansijska funkcija (odjeljenje), vec i

druge jedinice koje se pojavljuju u formalnoj organizacionoj Semi. Slijedi da sve

jedinice koje ucestvuju u finansijskom procesu, bez obzira da li su u odjeljenju za

finansije ili izvan nje, pripadaju sistemu finansijskih procesa (Telem, 1985). Iz

navedenog je jasno postojanje dualne odgovornosti, kao i kod matri¢ne strukture. Osim

vertikalne odgovornosti funkcionalnih menadzera, postoji 1 horizontalna odgovornost

menadzera procesa, koji koordiniraju sve medufunkcijske aktivnosti (Sikavica, 2011).

Ovu organizacionu strukturu, kao i1 sve ostale, karakteriSu odredene prednosti i

nedostaci, koji su navedeni u tabeli koja slijedi.

ANANEN

Tabela 9: Prednosti 1 nedostaci procesnog modela organizacione strukture

Prednosti

podstice fleksibilnost i brzu reakciju na
promjene potreba kupaca

usmjerava paznju svih zaposlenih na stvaranje
1 pruzanje vrijednosti kupcu

svaki zaposleni ima wuvid u ciljeve
organizacije

posdstice timski rad i saradnju

poboljSava  kvalitet zivota  zaposlenih,
pruzajuéi im  moguénost da dijele

odgovornost, donose odluke i budu odgovorni
za konacan ishod

usmjerava resurse ka zadovoljenju potreba
kupca

povecava brzinu i efikasnost

smanjuje granice izmedu odjeljenja

snizava troskove zbog manje strukture opstih
troskova

v

v

Nedostaci
teSko  identifikovanje  klju¢nih  procesa
zahtijeva mnogo vremena
zahtijeva promjene u kulturi, oblikovanju

radnih mjesta, filozofiji upravljanja i sistemima
informisanja i nagradivanja

nezadovoljstvo tradicionalnih menadzera pri
oduzimanju njihove moci i autoriteta

zahtijeva znatnu obuku zaposlenih kako bi se
obucili za rad u horizontalnim timovima

moze biti neefikasna ako se pogreSno
identifikuju procesi

v potrebno je vise vremena za donosenje odluka

u vecim timovima

Izvor: Sikavica (2011)

Iako na prvi pogled odnos nedostataka i prednosti izgleda ujednaceno, prednost

znatno premasuju loSe strane ove strukture. Naime, procesna organizacija unosi

dinamicnost 1 fleksibilnost u rigidnu funkcionalnu organizaciju, tako da se kroz

sinergiju ostvaruju visestruki pozitivni ishodi (Sikavica, 2011).
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1.3.2.3. Ambideksterna organizacija

Uvazavajuéi cCinjenicu da najveéi broj preduzeca posluje u dinami¢nom
okruzenju, pred menadzmentom se postavlja izazov da u organizacijama istovremeno
razviju dvije grupe sposobnosti, istrazivacke 1 operativne (March, 1991). Istrazivacke
ukljucuju: istrazivanje, preuzimanje rizika, eksperimentisanje, fleksibilnost i inoviranje,
dok operativne obuhvataju: unapredivanje, racionalno odlucivanje, proizvodnju,
implementaciju 1 izvrSenje. Kompanije koje se fokusiraju samo na istrazivanje
suocavaju se sa rizikom trosenja resursa na ideje koje se mozda nece pokazati korisnim
ili se nikada nece razviti. S druge strane, kompanije koje se fokusiraju samo na

eksploataciju mogu ugroziti ravnotezu sa okruzenjem i izgubiti trziSnu poziciju.

Ranije je organizacijama za ostvarivanje uspjeha bilo dovoljno da naizmjeni¢no
prolaze kroz periode istrazivanja i operativnog poslovanja (Nickerson & Zenger, 2004).
To je objasnjeno 1 u Greinerovom zivotnom ciklusu preduzeca, gdje on primjecuje da
organizacije na svom pocetku ostvaruju rast zasnovan na kreativnosti, nakon Cega
periodi krize usmjeravaju organizaciju na efikasnost, da bi u posljednjoj fazi krizu
birokratije rjeSavali uspostavljanjem fleksibilnosti i inderdisciplinarnosti putem timova
od kojih se ocekuju kreativna rjeSenja. Danas se balans izmedu istrazivanja i operativne
sfere ocekuje istovremeno, a organizaciona sposobnost koja obezbjeduje ova dva
principa istovremeno naziva se ambideksterna organizacija (Duncan, 1976). Iako je
Duncan prvi upotrebio ovaj termin, za njegovu popularnost krajem 20. 1 pocetkom 21.

vijeka zasluzan je March.

Ambideksterna organizacija postize se uravnotezenjem istrazivanja i
eksploatacije, §to omogucava organizaciji da bude kreativna i prilagodljiva, a da se,
istovremeno, 1 dalje oslanja na tradicionalne i1 provjerene metode poslovanja (March,
1991). Polazna pretpostavka je da ambideksterna preduzeca ostvaruju uspjeh ako
efikasno upravljaju svojim svakodnevnim poslovnim potrebama, sa istovremenim

pracenjem i prilagodavanjem promjenama iz okruzenja (Raisch & Birkinshaw, 2008).

U praksi je Cesta i logi¢na situacija da dolazi do pojave konflikata na putu
istovremenog ostvarivanja ciljeva usmjerenih na efikasnost 1 efektivnost (Bledov et al.,

2009). Da bi se problem konfliknosti prevazisao, neophodna je ambidekstralnost. Taj
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problem nije samo pojava koja karakteriSe gornje slojeve u organizaciji, ve¢ je prisutna
u operativnom dijelu. Zato je potrebna strategija koja bi imala za cilj dugoro¢no rjesenje

ovog problema kako bi se uspostavio balans izmedu ova dva principa.

Ovaj oblik organizacije se temelji, s jedne strane, na eksploataciji postojecih
znanja u smislu efikasnog obavljanja svakodnevnih zadataka i dostizanja kratkoro¢nih
ciljeva, 1, s druge strane, na istrazivanjima novih, inovativnih moguénosti. Istrazivanja
iz podrucja organizacionog ucenja, tehnoloskih inovacija (inkrementalne vs. radikalne),
organizacionog prilagodavanja (ravnoteza izmedu kontinuiteta i promjena), strateSkog
menadzmenta (planirani vs autonomni strategijski procesi) i organizacionog dizajna

(efikasnost u odnosu na fleksibilnost) bazi¢ni su elementi ovog koncepta.

Tushman i Oreilly 1996. godine ambidekstriju definiSu kao sposobnost poduzeca u
upravljanju kompleksnim organizacionim odnosima koji obezbjeduju kratkoro¢nu
efikasnost 1 dugorocne inovacije. U njihovom radu postoje dva pristupa ovoj

organizaciji, i to:

v" Strukturni pristup, koji se bazira na ideji da se organizacija dizajnira na naéin da
se fizi¢ki razdvoje inovativni i operativni dio;

v" Kontekstualni pristup, koji zagovara tezu da se organizacija razvija promjenama

u “mekim” elementima, a ne intervencijama na “tvrdim” djelovima.

Dizajniranje malih i srednjih organizacija po ovom modelu moze predstavljati
vazno sredstvo za postizanje konkurentske prednosti zbog ograniCeith  resursa
(Lubatkin, 2006). Naime, mala i1 srednja preduzeca nemaju mogucnost, kao velika, da
strukturno 1 organizaciono odvajaju aktivnosti usmjerene na efikasnost u odnosu na one
kojima je primarna efektivnost. Zato je uloga rukovodstva u podsticanju ambidekstrije,
jer njihovi lideri treba da istovremeno obavljaju i preduzetnicke 1 operativne uloge.
Preduzetnici koji pokazuju ambideksternu orijentaciju podsticu, ohrabruju, nagraduju,
promovisu aktivnosti 1 izvan postojec¢ih, operativnih procesa u cilju trazenja mogucnosti

za otkrivanje 1 iskoriS¢avanje novih poslovnih prilika u budu¢nosti.
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IT Dio: Faktori nastanka i razvoja marketing koncepta
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1. Integrisana evolucija marketinSke misli

Danas je marketing poznat kao napredni spoj strategije i tehnologije, medutim,
to nije uvijek bilo tako. PoCeci marketing koncepta vezu se za jednostavni pokusaj
prodaje proizvoda i usluga. Stvaranje ideje marketinga, kako se shvata u savremenoj eri,
zapocelo je tokom vremena industrijske revolucije. Ovaj period obuhvatao je kraj 18. i
veliki dio 19. vijeka. To vrijeme odlikovale su brze druStvene promjene, motivisane
inovacijama u nauc¢noj i tehnoloskoj industriji. U ovom periodu, za kupce je kupovina
postala jednostavnija od pokuSaja da sami proizvedu neophodne proizvode, §to je
doprinijelo razvoju masovne industrije. Razvoj infrastrukture i masovnih medija, kao i
samih industrija, doveo je do potrebe proizvodaca da pronadu bolje nacine proizvodnje
proizvoda koje traze kupci, kao 1 sofisticiranijih nacina njihovog infrormisanja o

proizvedenim dobrima i uslugama.

lako istorija marketinga u teoretskom smislu 1 istorija marketinske prakse
predstavljaju razlicita polja istrazivanja, oni se ukrstaju u nekim segmentima (Hollander
et al., 2005). Marketing praksa se angazuje u inovativnim rjeSenjima koja privlace
paznju marketinskih naucnika i istrazivaca, koji kodiraju 1 vrSe diseminaciju ovakve
prakse. Istovremeno, marketinski akademici Cesto razvijaju nove metode istrazivanja ili
teorije koje kasnije usvajaju prakticari. Stoga, razvoj trziSne teorije informiSe
marketin§ku praksu i obrnuto. Istorija marketinga bila bi nepotpuna ako bi se odvojila

nauka od prakse (Hollander et al., 2005).

Prva publikacija koja istiCe znacCaj istrazivanja razvoja marketing koncepta je
“Revolucija marketinga”, Roberta Keitha (1960). Istrazivanjem literature uoceno je da
su osnovne karakteristike trzista koje su uslovile razvoj; marketing koncepta — zasicenost
1 rastuc¢i broj konkurenata, $to je prenijelo tziSnu mo¢ na stranu potrosaca. Dakle, u
neravnoteznim trzisSnim uslovima u kojima dominira ponuda, bilo je potrebno stvoriti
traznju u istom obimu. S tim u vezi, javio se problem uskladivanja ponude i traznje u
buduénosti, a ne samo uspostavljanje tekuée ravnoteze. Na osnovu izlozenog, marketing
se moze definisati kao realna potreba kojom nosilac ponude nastoji da unaprijed

identifikuje atraktivna podrucja za plasman svojih proizvoda.
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U istrazivanju obavljenom od strane V. Kumara, identifikovani su osnovni
periodi evolucije marketinga. Period u kojem su otkriveni principi i koncept marketinga
je vrijeme izmedu 1936. 1 1945. godine. Na marketing se gledalo kao na jednu od
primijenjenih podru¢ja ekonomije. Marketig principi se razumijevaju kroz analizu
studija sluCaja, uz istovremenu potrebu za razumijevanjem vladinog zakonodavstva i

trgovinskih propisa.

Period od 1945. pa sve do 1955. godine obiljezio je fokus na marketingu kao
upravljackoj funkciji i1 centralni problem je bio njeno unapredivanje kao posebne
discipline, od koje je zavisila trziSna orijentacija preduzeca. Razdoblje prve polovine
60-1h godina karakteriSe proces mjerenja uticaja marketing miksa na ostvarene rezultate.
To je dovelo do prelaska sa analiza studija sluaja na analiticke studije zasnovane na

statistickim 1 matemati¢kim metodama.

Narednih deset godina se marketingu pristupa kao bihevioralnoj nauci, uz razvoj
planskog pristupa i sve CeS¢im istrazivanjima trziSta. Istaknuta tema tog perioda je
otkrivanje organizacionih procesa, a posebno procesa kupovine. U periodu od 1976. do
1975. godine centralni problem je kreiranje marketing strategija, dok naucnici na
marketing gledaju kao na nauku o odluCivanju. Presudan faktor za uspjeh je
razumijevanje trziSne strukture. U posljednjoj deceniji proslog vijeka marketing postaje
integrativna nauka jer se oslanja na interdisciplinarna znanja. Prakti¢ni fokus je na
identifikaciji 1 predvidanju buducih situacija na osnovu sofisticiranih empirijskih

tehnika.

Prelazak iz proSlog u ovaj vijek karakteristiCan je po naporima da se razviju
studije o profitabilnosti kupaca i adekvatnoj alokaciji resursa kako bi se optimizirale
marketing aktivnosti. Podrska se nalazi u razvoju tehnologija o bazama podataka koje
omogucavaju prikupljanje podataka o individualnim kupcima i donoSenje odluka na
bazi velikog broja kvantitativnih podataka. U vremenu izmedu 2005. i 2012. godine na
marketing se gledalo kao na investiciju i njemu se delegira trziSna odgovornost uz fokus
na pojedinacnog kupca. Podrska u tom procesu se nalazi u tehnoloskom napretku na
polju komunikacija koje omogucavaju detaljnije upoznavanje sa kupcima i njihovim

potrebama.
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Istrazivanja iz posljednjih godina ukazuju da se oblast marketinga redefiniSe u
kontinuitetu, sa akcentom na rastuéi trend znacaja i uticaja novih medija (Kumar, 2015).
Takode, marketing kao disciplina sada zauzima jednu od centralnih uloga u
organizacijama, a ta pozicija omogucava novi talas razvoja marketinga i povezivanja sa
drugim funkcijama u organizaciji, §to stvara zahtjev za novim, interdisciplinarnim
istrazivanjima. U savremenom okruzenju razvijaju se fundamentalno nove paradigme
marketing menadzmenta koje preusmjeravaju osnovni fokus na trzistu - od kompanija
do kupaca, od proizvoda do usluga, od koristi od transakcija do odnosa sa potroSacima,
od same proizvodnje do stvaranja zajednicke vrijednosti sa poslovnim partnerima i
kupcima, kao 1 od fiziCkih resursa i rada do znanja, informacija i odredivanja pozicije

kompanije u lancu vrijednosti (Webster, 2005).

Nastanak i razvoj marketinga rezultat je dejstva velikog broja faktora, a medu

najznacajnije Mihailovi¢ ukljucuje (Mihailovi¢, 2013):

rast obima i strukture ponude i traznje
intezivnija konkurencija

kontinuiran rast broja novih proizvoda
specijalizacija u proizvodnji trgovinskoj sferi
diverzifikacija poslova

internacionalizacija i globalizacija trzista

povezivanje sa potroSacima i njihova lojalnost preduzeéu

SR N N N N N SR

povecéanje dohotka potrosaca.

Navedeni faktori predstavljaju osnovne faktore nastanka marketinga i odnose se
na prelaz iz prodajne u marketing orijentaciju, a samim tim oznacavaju kljucne faktore
bez kojih marketing ne bi imao mjesto u organizacijama koje danas uziva. Zbog
njihovog znacaja, u narednim djelovima rada analizirace se posebno cetiri klju¢na
faktora. Osim njih, istrazivaCi navode dodatne faktore koji su uticali na razvoj

marketinga tokom posljednje tri decenije (Webster, 2005):

v" Evolucija od birokratskih do fleksibilnijih organizacionih formi,
v' Brza difuzija kompjuterske i telekomunikacione tehnologije, ukljucujuéi

Internet;
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TrziSna dominacija velikih trgovinskih lanaca koji posluju sa niskim tro§kovima
u vecini proizvodnih kategorija;

“Bum” na trziStu akcija tokom devedesetih godina proslog vijeka, koji je pracen
padom cijena akcija;

Naglasak na kvartalnu zaradu po akciji kao mjeri uspjesnosti poslovanja i
vrijednosti kompanije;

Globalizacija i povecani pritisak konkurencije;

Outsourcing velikog broja funkcija 1 zadataka iz lanca stvaranja vrijednosti za

kupca.

Medutim, iako su navedeni faktori znacCajni za marketing kakav se danas

primjenjuje u savremenim organizacijama, konstantne promjene i inovacije koje se

deSavaju na trziStu uslovice njegovo prilagodavanje. S tim u vezi, Daniel Newman u

Clanku za casopis Forbes navodi deset trendova koji ¢e oblikovati buducnost

marketinga (Newman, 2015):

D N N N N NN

AN

v
v

Mobilni uredaji postace centar marketinga.

Transparentnost ¢e definisati vezu izmedu brenda i potroSaca.

Potreba za dobrim i kvalitetnim sadrzajem nikada nece nestati.

Sadrzaj generisan od strane korisnika dobijace na znacaju.

Drustveni (socijalni) kanali postace najvazniji za komunikaciju.

Brendovi ¢e posjedovati svoju publiku (stvaranjem lojalnih potrosaca 1 brend
advokata).

Brendovi koji se iskuljuc¢ivo fokusiraju na “milenijalce” izgubice znacaj.

Dobri brendovi ¢e se ponasati kao proizvodne kompanije, a ne kao usluzne —
zasnivacée poslovanje na inovacijama.

Personalizovani marketing, baziran na relevantnim podacima, postace precizniji.

Kreirace se preciznije metrike marketinga.

U narednim djelovima rada, kao S$to je ranije navedeno, posebno Ce se razmatrati

Cetir1 osnovna faktora nastanka i razvoja marketing koncepta — konkurencija, rast broja

proizvoda i usluga, globalizacija i stvaranje partnerstva sa potroSac¢ima.
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1.1. Konkurencija kao faktor nastanka i razvoja marketinga

U ekonomiji se konkurencija definiSe kao "napor dvije ili vise strana koje
djeluju nezavisno da osiguraju poslovanje trece strane nudenjem najpovoljnijih uslova”
(Merriam-Webster, 2017). Kotler 1 Keller (2006) navode da konkurencija predstavlja
,,Sve postojece ili potencijalne ponude suparnika i supstitute koje bi kupac mogao da
razmatra“. U savremenom poslovanju, konkurencija je Siroko rasprostranjena kroz
trziSni proces. To je uslov u kojem kupci imaju tendenciju da se takmice sa drugim

kupcima, a prodavci sa drugim prodavcima (Heyne, Boettke & Prychitko, 2014).

Masovna proizvodnja u kombinaciji sa napretkom u transportu i tehnologiji
zahtijevala je od privrednika bolju strategiju kada je rijeC o kretanju robe. U momentu
kada su zemlje pocele da primjenjuju antimonopolske zakone, dolazi do promjena u
konkurentskom okruzenju i do potrebe za marketingom, kao nacinom da se jedna
organizacija izdvoji od ostalih koje proizvode iste ili sli¢ne proizvode. Korporacije su
postale svjesne potrebe za pojedincima koji bi proucavali trzista i potrosace — njihove
obrasce ponaSanja i nacine da se ono predvidi. Ono §to je zapocelo kao resurs koji
utvrduje Sta bi organizacija mogla da proizvede, transformisalo se u nauku koja

koordinira zasto, kada i koliko ¢e se dobara proizvoditi i gdje e se prodavati.

Promjene koje su se deSavale u konkurentskom odruzenju izazvale su i promjene
marketing koncepta. Naime, konkurencija se sa nacionalnog nivoa prosirila na
regionalni 1 globalni nivo. Uz ja¢anje medunarodne konkurencije, organizacije su
prinudene da ucestvuju i1 u internacionalnoj trzisSnoj utakmici. Osim toga, nakon S$to su
organizacije uocile da cjenovni ratovi, odnosno konkurentnost koja se bazirala na
snizavanju cijena proizvoda i usluga, ne donosi benefite nijednoj strani, presle su na
sofisticiranije oblike — unapredenje kvaliteta proizvoda i inovativno informisanje i
komuniciranje sa potroSa¢ima. Konacno, konkurenti organizacije u savremenim
uslovima poslovanja ne nalaze se iskljucivo u istoj grani, §to je omogucéeno inovacijama

1 mogucnoscu supstitucije proizvoda.

Kotler (1997) je identifikovao Cetiri nivoa konkurentnosti:

81



v" Brend konkurenti - organizacije koje nude sli¢ne proizvode istim kupcima i koje
imaju sli€nu veli€inu 1 strukturu. To su, na primjer, Pepsi i Coca Cola ili
Unilever i1 Proctor & Gamble.

v" Industrijski konkurenti - kompanije koje proizvode sli¢ne proizvode ili usluge,
ali koji nisu nuzno iste veliCine ili strukture. Mogu se takmiciti u ogranicenoj
oblasti ili asortimanu proizvoda, na primjer — British Airways 1 Singapore
Airlines.

v Konkurenti forme — organizacije koje se takmice za iste potrebe, iako su tehni¢ki
prilicno razli¢ite, kao §to su, na primjer, proizvodaci glisera i sportskih
automobila.

v Generi¢ki konkurenti — konkurenti koji se takmice za isti dohodak potrosaca.
Ova kategorija Siri obuhvat konkurenata, pa na primjer obuvata luksuzna

turisticka putovanja i proizvodace novih automobila.

S druge strane, razli¢ite kategorije konkurentnosti Wiess (2002) navodi kroz

sljedecu klasifikaciju konkurenata:

v" Organizacije koje nude iste ili sli¢ne proizvode;

<\

Organizacije koje nude supstitute;

v" Organizacije koje mogu ponuditi iste ili sliCne proizvode, kao i alternative
(supstitute) u buducnosti;

v Organizacije koje mogu da uklone Zelju za konkretnim proizvodom kroz

inovacije.

Pracenje aktivnosti isklju¢ivo onih konkurenata koji nude iste ili slicne
proizvode moze dovesti do kratkorocnog donoSenja odluka, ali potreban je sve
holisti¢niji pristup za razvoj dugoroCnih strategija. Sveobuhvatno poslovno okruzenje
mora biti pokriveno, ukljucujuci cjelokupnu industriju, dobavljace, kupce, tehnicki
napredak i ekonomiju uopste. Cesto nisu dostupne informacije potrebne za analizu
konkurenata. Informacije mogu biti izvedene iz Zzelja potroSaca, koriS¢enjem

istrazivanja trziSta ili kroz analizu ponaSanja konkurenata.

Konkurencija medu kompanijama odrazava logiku darvinskog izbora: slobodno

trziste je borba za opstanak, u kojoj uspjeSne firme prezive, a neuspjeSne su primorane
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da napuste trziste. Navedeno glediSte podupiru tri stuba neoklasi¢ne ekonomije

(Johnson et al., 2013):

1. da su ekonomski akteri zainteresovani isklju¢ivo za sopstvene interese;
e e . . . .o . 2
2. dali¢ni interes vodi ostvarivanju javnog interesa”;

3. daoviinteresi zajedno dovode do optimizacije trzista.

S obzirom na to da se organizacije bore za paznju ne samo lokalnih kupaca, vec i
globalnih, jasan je razvoj potrebe za marketingom i za adekvatnim informisanjem
potencijalnih kupaca o ponudi. Uz to, sprovodenjem istrazivanja trzista, kao jednog od
osnovnih marketing alata, unaprijed se saznaju potrebe potrosaca, pa je jednostavnije

oblikovanje ponude.

Znacaj konkurencije ne samo za nastanak 1 razvoj marketinga, ve¢ 1 za
organizacije kao cjeline, odgleda se u razvoju nove aktivnosti — izvjeStavanje o
konkurenciji (competitive intelligence — CI). 1zvjesStavanje o konkurenciji je aktivnost
prikupljanja, analize i isporuke informacija o konkurentima njihovim proizvodima i
korisnicima kako bi se pruzila podrska rukovodiocima i menadzerima u strateSkom
odlucivanju organizacije. To zna¢i razumijevanje i ucenje o onome §to se deSava u
svijetu izvan organizacije, o svojoj industriji uopsSte i o konkurentima kako bi se

povecala konkurentnost (Entreprenuer, 2019).

1.2. Rast broja novih proizvoda i usluga

Prije razvoja masovne proizvodnje, proizvodi su se obi¢no proizvodili po
narudzbi. Kada se razvila i usavrsila masovna proizvodnja, roba Siroke potrosnje postala
je dostupna najSirem mogucéem trziStu. Bilo §ta §to je potrosacu potrebno ili $to potrosac
zeli, moze se napraviti u ve¢im koli¢inama. Masovna proizvodnja rezultirala je nizim
cijenama robe Siroke potroSnje. Na kraju, ekonomija obima rezultirala je najnizom
cijenom svakog proizvoda za potroSaca, bez potrebe proizvodata da zrtvuje profit.
Proslo je vise od jednog vijeka otkad je Henry Ford, pionir industrijalizacije,
promijenio nacin proizvodnje uvodenjem pokretne trake. Umjesto da proizvedu
nekoliko jedinica mjesecno, Fordove fabrike su pocele proizvoditi stotine automobila

dnevno. Dok su samo bogati mogli da priuste ru¢no radene kocije, automobili su postali

2 Princip “nevidljive ruke” uveden od strane Adam Smith-a
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pristupacni potrosacki proizvod, koji je omogucio vecu mobilnost prosjecnoj americkoj
porodici pocetkom 20. vjeka. Upravo se 1913. godina i trenutak uvodanja pokretne
trake kao inovativnog nacina proizvodnje oznacava poCetkom masovne proizvodnje. U
devetnaestogodisnjem periodu tokom kojeg se proizvodio Fordov Model T, preko 15

miliona automobila proizvedeno je i prodato samo u SAD-u (Economist, 2009).

Medutim, potreba za uvodenjem marketinga nastaje jo§ tokom industrijske
revolucije, koja je dala opadajuéu krivu troskova i bazu za ekonomiju obima. Stoga je
postalo ekonomski izvodljivo, mozda ¢ak i1 imperativno, da se proizvodi velika koli¢ina
dobara uz sve nize troskove. S obzirom na ovakvu ponudu proizvoda, razvoj masovnog
marketinga bio je neizbjezan. Masovni marketing se razvio tokom drugog dijela 19. i

prve polovine 20. vijeka.

Osim mogucnosti za masovnu proizvodnju, koja je povecala kvantitet proizvoda
na trziStu, dodatni faktor koji je uticao na razvoj marketinga predstavlja broj novih
proizvoda 1 usluga, nastalih kao rezultat kontinualnih inovacija. Marketing nije imao
samo zadatak da dode do podatka o trenutnim Zzeljama potrosaca, ve¢ i da predvidi
njihove zelje u buducnosti. Stoga, razvojem inovativnih proizvoda, za kojima,
inicijalno, nije postojala traznja, marketing dobija 1 novu ulogu — informisanja i
ubjedivanja. S tim u vezi, novi proizvodi razvijaju se kroz dva tipa inovacija —
revolucionarne 1 evolucionarne. Revolucionarne inovacije predstavljaju stvaranje
potpuno novog sistema, pri ¢emu je promjena drasti¢na i dalekosezna. Evolucionarne

inovacije predstavljaju postepene promjene, adaptacije i progresiju (Osolind, 2012).

Revolucionarne inovacije koje odreduju trzisSne lidere, pogodne su za
organizaciju u sljede¢im slucajevima: ukoliko je rije¢ o proizvodu sa visokim
performansama, ako je omogucen dug Zzivotni vijek proizvoda, relativno dug prodor
trziSne mogucnosti, relativno veliki obim prodaje i stabilne marze (Bayus, 1997). Samo
uz ove uslove, kompanije mogu generisati dovoljan prihod kako bi nadoknadile
povecéane troskove koji su nastali razvojem revolucionarnih inovacija. S druge strane,
evolucionarne inovacije nose manji rizik i moguénost da se uoce greske trzisnih lidera i
modifikuje njihov originalni proizvod kako bi potpunije zadovoljio potrebe potrosaca.
Naime, iPod nije bio prvi MP3 plejer, iPhone nije bio prvi pametni telefon 1 i/Pad nije

bio prvi tablet na trziStu. Svi ovi proizvodi nastali su kao evolucionarne inovacije,
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modifikacijom postoje¢ih proizvoda i njihovim prilagodavanjem potrebama kupca.
Inovacije dovode do procesa promjena u organizacijama i njenim trziSnim ponudama i
predstavljaju kljucni resurs koje koriste marketing menadzeri za privlaCenje kupaca i

osvajanje novih trzista, kroz razvoj odrzive konkurentske prednosti (Kanagal, 2015).

Pored navedenih faktora — masovne proizvodnje i inovacija, jo§ jedan faktor
oblikovao je marketing koncept — masovno prilagodavanje. Sve informisaniji kupci koji
zele da se razlikuju od mase, zahtijevali su stvaranje personalizovanih proizvoda.
Masovno prilagodavanje je, stoga, nacin "efektivnog odlaganja zadatka diferenciranja
proizvoda za odredenog kupca do poslednje moguce tacke u lancu snabdijevanja”
(Chase, Jacobs & Aquilano, 2006). Cak i kompanije &ije se poslovanje zasnivalo na
masovnoj proizvodnji i ekonomiji obima, poput industrije odjece i obuce, prepoznale su
ovaj trend tokom posljednjih dvadeset godina. Na primjer, kompanije Levi’s i Nike,
neke su od prvih iz pomenute industrije koje su na svojim web prezentacijama ponudile
mogucnost prilagodavanja proizvoda za svakog kupca. Za kompaniju Nike, Cak 20%

prihoda dolazi od onlajn prodaje putem kanala Nike iD (CBC, 2014).

Digitalni svijet otvorio je neposrednu i direktnu liniju komunikacije izmedu
kompanija 1 pojedinaca koji nikada ranije nisu postojali. Ove promjene uticale su kako

na proizvodnju i promjene u samoj djelatnosti kompanija, tako i1 na njihov marketing,

1.3. Internacionalizacija procesa proizvodnje

Globalizacija je rezultirala znacajnim promjenama u poslovnom okruzenju,
povecavaju¢i meduzavisnost u drustvenom, politicCkom, kulturnom i ekonomskom
smislu. Medu ovim promjenama, najvaznijim se smatraju nove mogucnosti 1 prijetnje za
organizacije. Nove mogucnosti koje se javljaju u kontekstu globalizacije poslovanja
odnose se na rastuéi potencijal trzista, sve veéi broj potencijalnih klijenata, povecanje
investicionog potencijala 1 raspolozivosti sredstava, dok se prijetnje fokusiraju na
poveéanje konkurentskog intenziteta i povecanje poteSkoca u predvidanju poslovnog

okruzenja, kao rezultat povecanja njegove slozenosti i dinamike.

Posto je marketing veoma dinami¢an domen i snazno povezan sa dinami¢nim
svijetom, ne moze ostati izolovan od procesa globalizacije. Iako nisu sve kompanije

zainteresovane za prosirenje na globalno trziste, novo trziste na njih utiCe na jedan ili
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drugi nacin. To je zato Sto su, s jedne strane, u konkurenciji sa kompanijama koje
prosiruju svoju ponudu izvan nacionalnih trzi§ta, a s druge strane — traznja potroSaca
moZe migrirati na drugo trziste (Naghi & Para, 2013). Sto se ti¢e marketinga,
globalizacija podrazumijeva pojavu medunarodnih trzista za proizvode Siroke potrosnje,
§to rezultira prodajom tih proizvoda putem slicnih kampanja javnosti, odnosno

potrosacima koji pripadaju sasvim razli¢itim kulturama.

Akvizicije, merdzeri 1 zajedniCka ulaganja preko medunarodnih granica ukazuju
na to da kompanije koje posluju u vise zemalja stvaraju za sebe mogucnost kontrole
svjetske trgovine, proizvodnje, investicija i zaposljavanja. Neophodan uslov za takvu
investiciju je da investiciona firma posjeduje odredene specificne prednosti koje joj
omogucavaju da posluje u inostranstvu, gdje lokalne kompanije imaju prednosti boljeg
poznavanja trziSta potrosaCa 1 faktora, naklonost lokalnih samouprava i potencijalnih
potrosaca, takode (Lipsey, 1989). Iako su ova specifi¢na sredstva i prednosti investitora
neophodne za direktne investicije, one nisu dovoljan uslov — ako je trgovina slobodna,

kompanija moze iskoristiti prednosti izvoza na svako trziste (Lipsey, 1989).

Postoje razliciti faktori koji doprinose donosenju odluke organizacije da svoju
proizvodnju internacionalizuje. Jedan ekstremni slu¢aj je nemoguénost razmjene u
specificnoj industriji. Na primjer, ovakva situacija postoji kod prozvodnje velikih i
teskih proizvoda, zbog komplikovanog nacina i troSkova prenoSenja istog sa jednog
mjesta na drugo ili zbog pravnih i institucionalnih zahtjeva. S druge strane, u velikom
broju slucajeva moze postojati moguénost za izvoz proizvoda bez pravnih i1 drugih
ograni¢enja, medutim, lokalna proizvodnja predstavlja najjeftiniji, najefikasniji ili
najprofitabilniji nain pruzanja usluga inostranom trziStu. Automobilska montaza na
konkretnom trziStu, u poredenju sa izvozom potpuno sastavljenih automobila,
predstavlja primjer koji ukljucuje ustede u troSkovima transporta i izbjegavanje tarifa ili
drugih restrikcija na mnogim trzistima (Lipsey, 1989). Treéi slucaj postoji kada je
drzava domacin najjeftinija lokacija za proizvodnju koja sluzi svjetskom trzistu,
ukljucujuci ponekad i1 domace trziste. Konacno, postoji situacija u kojoj firma moze
prosiriti svoje trziste u nekoj zemlji tako $to ¢e tamo proizvoditi, za razliku od izvoza iz
mati¢ne baze. Opravdanje se nalazi u tome §to za odredene vrste proizvoda, narocito

slozene, za koje su vazne usluge nakon prodaje i1 konsalting, kao i1 implicitno
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obezbjedivanje stalnog prisustva firme na trzistu, ovo predstavlja vaznu prodajnu tacku.
Osim toga, jasno je da organizacije koje se bave usluznom djelatnoséu Sirenje na
medunarodno trziSte moraju obaviti potpunom internacionalizacijom, zbog specifi¢nosti

industrije.

Pored navedenih nacina i razloga za internacionalizaciju proizvodnje, u teoriji i
praksi istice se jo§ jedan — outsourcing. Brzi tehnoloski napredak drasti¢no je
promijenio konkurentsku sliku u globalnoj ekonomiji. Mnoge kompanije upravljaju
svojim resursima strateskim outsourcing-om nadleznosti u kome nemaju sposobnost za
izvrSenje na adekvatnom nivou (Murray, Kotabe & Westjohn, 2009). Organizacije, na
ovaj nacin, pokusSavaju da povecaju efikasnost i unaprijede svoje klju¢ne sposobnosti
tako Sto daju vecu ulogu svojim dobavljacima u stvaranju i isporucivanju vrijednosti
njihovim krajnjim kupcima. Outsourcing ima tendenciju da pokrije Sirok spektar
organizacionih aktivnosti koje ukljuuju osnovne aktivnosti, kao $to je razvoj novih
proizvoda, ili, s druge strane, podrzavajuce, ali klju¢ne organizacione aktivnosti, kao §to

su razvoj IT infrastrukture, odrzavanje sistema i podrSka, i, konacCno, periferne

2

aktivnosti, kao Sto su obuka zaposlenih, platni spisak, raCunovodstvo, unos podataka itd.

(Ahearne & Kothandaraman, 2009).

Internacionalizacija procesa proizvodnje, u bilo kom od pomenutih oblika, imala
je znacajan uticaj na sve elemente marketing miksa organizacija, pri Cemu se intenzitet
uticaja razlikuje medu elementima. 7Theodosiou i Leonidou (2003) navode da se pitanja
vezana za proizvod najCeSce standardizuju kada je u pitanju donoSenje odluka za
medunarodno trziSte, medutim, elementi distribucije se najCeS¢e prilagodavaju
pojedina¢nim trziStima. Pri plasiranju proizvoda na medunarodno trziste, organizacije,
osim politickih, ekonomskih i drustvenih faktora konkretne sredine, moraju uzeti u
obzir i1 specifi¢ne zelje potrosaca, njihove navike i obiCaje, kao 1 ponasanje u kupovini.
Samo pakovanje proizvoda moze biti odgovarajuce na jednom, a sasvim neprikladno za
drugo trziste. Stoga, marketing organizacije treba da procijeni nivo i odnos

standardizacije 1 adaptacije u medunarodnim okvirima.
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1.4. Uspostavljanje partnerstva sa potrosacima

Organizacije su postale svjesne da angazovanje i napori privlaCenja kupaca za
pojedina¢nu kupovinu ne mogu ostvariti dugoro¢ne pozitivne finansijske efekte. Stoga,
organizacije su poCele graditi baze lojalnih potrosaca kroz stvaranje odnosa sa njima. Iz
ovog principa razvila se i potpuno nova marketing koncepcija — marketing odnosa.
Svrha marketinga odnosa je da poboljsa dugoro¢nu profitabilnost prelaskom sa
marketinga baziranog na transakcijama, sa naglaskom na osvajanje novih kupaca, ka
zadrzavanju klijenata kroz efektivno upravljanje odnosima sa njima (Christopher, Payne

& Ballantyne, 1991).

Reichheld (1996) istice da postoji Sest osnovnih razloga zbog kojih je zadrzani

kupac profitabilniji:

v Troskovi akvizicije kupaca mogu biti visoki, tako da kupci ne mogu postati
profitabilni, osim ako se ne zadrzavaju jednu ili viSe godina;

v' U svakoj godini ¢e biti ostvaren profit od strane kupca nakon pokrivanja
troskova akvizicije;

v Kupci kupuju viSe tokom vremena, tako da prihodi rastu, a sa druge strane,
kompanije postaju efikasnije u pruzanju usluga, tako da troskovi padaju;

v Zadrzani i zadovoljni kupci mogu upudéivati druge potencijalne kupce ka
organizaciji,

v" Odnos ima vrijednost i za kupca, tako da zadrzani kupci imaju tendenciju da

postanu manje osjetljivi na cijene.

U literaturi se isticu dva kljucna aspekta koja, povezivanjem sa marketingom,
doprinose jacanju odnosa sa potrosacima, a to su kvalitet 1 korisni¢ki servis. Kvalitet je
na¢in pomocu koga kompanija pridobija potroSaca i stvara vrijednost u ocima
potrosaca. S druge strane, korisnicki servis je nacin na koji organizacija zadrzava
potrosaca tokom vremena. Potpuna orijentacija ka trzistu i pojedinaénim kupcima
ostvaruje se adekvatnim upravljanjem kvalitetom 1 jatanjem korisnickog servisa,
odnosno sinergijom marketinga i ova dva elementa. Cilj marketinga odnosa (ili
marketinga odnosa sa klijentima) je da se stvori jaka, Cak 1 emocionalna, korisnicka

povezanost sa brendom, koja moze dovesti do ponavljanja transakcija, besplatne
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promocije kroz marketing “od usta do usta” i1 informacija od kupaca koje mogu

generisati uvid u njihove buduce potencijalne zelje.

Marketing odnosa postaje kljucni segment upravljanja odnosa sa potroSacima
(customer relationships management — CRM). Upravljanje odnosima sa klijentima
(CRM) je koncept koji se bazira na strategijama i tehnologiji za upravljanje i analizu
podataka o interakcijama sa kupcima tokom njihovog Citavog zZivotnog ciklusa, s ciljem
poboljsanja poslovnih odnosa s klijentima, pomo¢i u zadrzavanju klijenata i uticaja na
poveéanje prodaje (Techtarget, 2013). Uzimajuéi u obzir i tehnoloske perspektive,
filozofske osnove CRM-a koje su stvorene kroz upravljanje procesima su: orijentacija
ka vezi sa kupcem, zadrzavanje klijenata i superiorna vrijednost kupca. Informacione
tehnologije i IT sektor predstavljaju "lijepak" koji ih drzi zajedno i omogucava Citavu
operaciju. Kao posljedica toga, uspjesna implementacija CRM-a zahtijeva da marketing
1 IT sektor blisko saraduju kako bi maksimizirali povrat informacija o korisnicima. To,
u najveCem broju sluCajeva, zahtijeva odredeni stepen unakrsne funkcionalne

reorganizacije (Ryals & Knoxx, 1991).

Princip uspostavljanja partnerstva sa potrosa¢ima nije aktuelan samo u teoriji,
ve¢ 1 u praksi. Nacin uspostavljanja 1 jaCanja odnosa sa potrosaima predmet je
istrazivanja Casopisa kao §to su Entrepreneur, Forbes i drugi (Sharma, 2013). Medutim,
kako u teoriji, tako i u praksi, marketing ima klju¢nu ulogu u povezivanju organizacije i

kupca, odnosno klijenta.

2. Evolucija marketing filozofije u organizaciji

2.1. Faze u razvoju pristupa i shvatanja odnosa prema trzistu

Prije nastanka industrijske revolucije, ljudi su za svoje potrebe proizvodili sami,
a sticanje dobara koje pojedinac nije mogao proizvesti obezbjedivao je putem trampe. U
takvoj ekonomiji nema potrebe za marketingom, medutim, nakon industrijske
revolucije, proizvodaci dobara visSe nijesu pojedinci nego kompanije, pa je uz pojavu
trziSne razmjene nastala i potreba za marketingom. Kako se trziSte mijenjalo, mijenjao
se 1 odnos preduzeca prema njemu, s ciljem S$to brzeg prilagodavanja potrebama ciljnog

segmenta (Mihailovi¢, 2013). Evoluciju marketinga u najvazniju poslovnu funkciju u
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mnogim organizacijama prvi je prepoznao Robert Keith, izvrsni direktor kompanije

Pillsbury, tokom Sezdesetih godina proslog vijeka.

Osnovna pretpostavka na kojoj se bazira marketing je da zadovolji potrebe
kupca. Zadovoljni kupci &es¢e kupuju proizvode i postaju lojalni organizaciji. Stavise,
zadovoljni kupci imaju veéu vjerovatnoéu da prenesu pozitivne utiske prijateljima i
poznanicima, S$to moze povecati Sansu da ¢e oni, zauzvrat, kupiti proizvod firme.
Marketing je zapravo proces razvijanja i odrzavanja dugoro¢nih odnosa razmjene. Ipak,
kompanije nijesu uvijek praktikovale ovu filozofiju. U ovom dijelu rada bice
predstavljena razli¢ita shvatanja odnosa prema trziStu od strane organizacija tokom
vremena. S tim u vezi, Cetiri osnovne faze kroz koje se razvijala orijentacija preduzeca,
a samim tim 1 marketing funkcija, su: proizvodna, prodajna, marketing orijentacija i
marketing kontrola. Svaka od navedenih faza bice detaljnije predstavljena u dijelu rada

koji slijedi.
2.1.1. Proizvodna orijentacija preduzeca

Koncept proizvodnje jedan je od najstarijih u poslovanju. lako se ne moze
precizno odrediti vrijeme trajanja svake od koncepcija, za proizvodnu se, okvirno,
navodi period od 1860. do 1920. godine. Osnovna karatkeristika ove faze je oskudnost
ponude, pa potrosa¢ nije bio u prilici da vrsi izbor, kao jedan od osnovnih principa
ekonomije. Dok god neko proizvodi, postojace kupac koji zeli da kupi proizvod.
Ovakva orijentacija postala je popularna zbog oskudnosti na trzistu, ¢ime je stvorena
osnova za poznati zakon traznje Jean-Baptiste Saya, koji glasi da "svaka ponuda stvara
sopstvenu traznju", Cime se opisuje nemogucnost nerealizacije proizvoda,

hiperprodukcije 1 kriza na trzistu.

Fokus na proizvodnju podstaknut je prekretnicama, kao §to su uvodenje
proizvodne trake Henry Forda i1 teorijski principi povecanja efikasnosti rada Frederick
Taylora. Ove dvije inovacije ucinile su menadzere svjesnim da je masovna proizvodnja
rezultirala strmim padom jedini¢nih troskova proizvodnje. Zauzvrat, opadajuci prosjecni

troSkovi proizvodnje omogucili su sve vece profitne moguénosti.

Masovna proizvodnja povecala je dostupnost razli¢itth proizvoda na trzistu.

Prema ovom konceptu, potrosa¢i preferiraju jeftinije proizvode, pa menadzeri
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poslovanje usmjeravaju ka postizanju velike efikasnosti proizvodnje, niskih troskova i
masovne distribucije (Kotler & Keller, 2006). Kompanije su, dakle, stavile naglasak na
masovnu proizvodnju i1 efikasnost - proizvodnju §to je moguce vise proizvoda sa Sto je
mogucée manje troskova, a marketinski napori su zasnovani na obezbjedivanju najSire
moguce distribucije. Danas kompanije jo$ uvijek koriste ovu strategiju kada pokusavaju

proSiriti trziSte za svoj proizvod.

Akcentiranje vaznosti proizvodne funkcije rezultiralo je unutrasnjom
organizacijom kompanije koja podrazumijeva da kadar tehnickog obrazovanja bude na
upravljackom nivou organizacije (Mihailovi¢, 2013). Koncept proizvodnje Kotler

(1983) smatra odgovaraju¢im u sljedeé¢im slucajevima:

v’ kada traznja nadmasuje ponudu, pa se menadzeri koncentriSu na povecanje
proizvodnje;
v’ kada se nivo troSkova proizvodnje moZe smanjivati kroz povecanje

produktivnosti rada.

Posebna faza koja se istiCe u okviru proizvodne orijentacije je orijentacija
proizvoda, odnosno koncepcija proizvoda. U eri proizvoda, marketing je bio manje
fokusiran na uspostavljanje troSkovnog liderstva i1 univerzalne distribucije i viSe se
oslanjao na atribute samog proizvoda kako bi se privukli potrosaci. Kotler i Keller
(2006) navode da, prema ovom konceptu, potrosaci viSe preferiraju: kvalitetne
proizvode, proizvode sa diferenciranim performansama i inovativne proizvode. Dakle,
kompanije su usmjeravale marketinSke napore ka kvalitetu, performansama i
inovativnim karakteristikama proizvoda. Koncepti orijentacije proizvoda i dalje su vazni
u marketingu danas, ali proizvodac¢i moraju biti svjesni da dobar proizvod sam po sebi
obi¢no nije dovoljan. Mora biti adekvatno cjenovno pozicioniran i promovisan i
potrosaci moraju biti u stanju da ga nadu, Sto zahtijeva obezbjedivanje kvalitetne

distribucije.

Snizeni troskovi proizvodnje koji omogucavaju nize cijene predstavljaju osnov
za privlaCenje veceg broja kupaca, pa je ovaj princip bio odgovarajuéi za navedeni
period. Medutim, turbulentni ekonomski uslovi koji se vezuju za period kraja 1920-ih

do 1940-ih godina doveli su do propadanja mnogih kompanija, iako su one usvojile
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filozofiju poslovanja koja je orijentisana na proizvodnju. Kao rezultat toga, kompanije
su trazile druge nacine da olak$aju proces razmjene, medu kojima se istiCe prodajna

orijentacija.
2.1.2. Prodajna orijentacija preduzeca

Proizvodna orijentacija je ustupila mjesto prodajnoj u momentu kada je trziste
postalo zasiceno 1 kada kompanije nisu mogle jednostavno da prodaju sve §to su
proizvele. U literaturi se navodi da je ova koncepcija trajala od 1920. do 1940. godine,
§to je period koji obuhvata vrijeme Velike depresije. Nakon pada berze 29. oktobra
1929. godine, do 13. novembra (kada su cijene akcija dostigle najnizi nivo), preko 30
milijardi dolara nestalo je iz americke ekonomije®. Koli¢ina raspolozivog i diskrecionog
dohotka kojom su potrosaci raspolagali za potros$nju na neophodna i luksuzna dobra
takode se dramati¢no smanjivala jer je stopa nezaposlenosti porasla na 25 procenata
(Encyclopedia of Business and Finance, 2016). Preduzec¢a vise nisu mogla prodati sve
proizvode koje su proizveli, iako su cijene smanjene masovnom proizvodnjom.
Kompanije su se morale osloboditi svojih viskova kako bi pretvorile proizvode u
gotovinu. Kako bi se oslobodile proizvoda, mnoge kompanije su razvile prodajne snage

1 oslanjale se na licnu prodaju, reklamne znakove 1 oglasavanje na radiju.

Dakle, u prodajnoj orijentaciji, povecanje ponude uslovilo je poteskoce koje se
ticu plasmana i realizacije. U vremenu kada je ponuda veca od traznje, nastala je borba
za trziste, pri ¢emu kljuénu funkciju u organizaciji vise nema tehnicko nego prodajno
osoblje. U ovom periodu se preduzimaju aktivnosti s ciljem informisanja i ubjedivanja
potrosaca kako bi se kreirala traznja za proizvodima (Mihailovi¢, 2013). Stoga, u ovoj
koncepciji agresivna promocija bila je klju¢ uspjeha. Kotler je sa grupom autora (2013)
prodajnu orijentaciju opisao na sljedeci nacin: “kompanije prodaju ono sto su proizvele,

a ne proizvode ono Sto trziste Zeli da kupi”.

Ova vrsta marketinga nastavlja se u savremenoj eri, naroCito sa "netrazenim
proizvodima" - stvarima koje ljudima mogu biti potrebne, ali se obi¢no ne razmislja o

njihovoj kupovini bez podsticaja, kao Sto je, na primjer, zivotno osiguranje. Taktika u

? Procjenjuje se da je ovaj iznos jednak cjelokupnom iznosu koji je SAD uloZila u Drugi svjetski rat.
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prodaji moze biti riziCna za kompanije, jer agresivna prodaja moze odbiti potrosace, a

mozda ih ¢ak i usmjeriti ka konkurentima.

Koncepti proizvodne i prodajne orijentacije su internog karaktera, jer je prisutan
pristup ,,od sebe ka okruzenju“. Preciznije, organizacija poslovanje se bazira na
postojecem asortimanu 1 u prvom slucaju napore usmjerava ka povecanju ponude, a u
drugom se teziSte prebacuje na realizaciju proizvoda (Mihailovi¢, 2013). Dakle,
kompanija se ne prilagodava potrosacu, ve¢ se potrosac prilagodava postojecoj ponudi.
Ekonomski ,,bum* koji je uslijedio nakon Drugog svjetskog rata postavio je pred
proizvodace novi izazov, gdje je bilo jasno da prodajna orijentacija ne moze da odrzi
profitabilnost kupaca koji su imali sve vecu moc¢ na trziStu. To je uslovilo pojavu nove

koncepcije — marketing orijentacije preduzeca.

2.1.3. Marketing orijentacija preduzeca

Za razliku od prethodnih koncepcija, marketing orijentacija po prvi put stavlja
kupca 1 njegove potrebe u fokus poslovanja. Cjelokupna organizacija okrece se kupcu,
kome se viSe ne nudi ve¢ proizvedeni proizvod kroz agresivnu promociju, ve¢ se prema
njegovim zeljama i1 zahtjevima kreira novi proizvod za trziSte. Orijentacija ka kupcu,
umjesto ka proizvodnji ili prodaji, predstavlja temeljnu postavku marketinga. Ova
koncepcija trajala je od 1940. do 1960. godine 1 naziva se periodom masovnog

marketinga.

Prema koncepciji marketinga, organizacioni ciljevi zavise od poznavanja
potreba i Zelja ciljnog trzista 1 zadovoljavanja tih zZelja na visem nivou od konkurentskih
organizacija (Kotler et al., 2013). Ova grupa autora smatra da fokus usmjeren na kupca
predstavlja put ka prodaji 1 profitu. Organizacije viSe ne pronalaze kupca za svoj

proizvod, ve¢ kreiraju proizvod za svog kupca.

Promjena razmisljanja ili svrhe kompanije od proizvodnje proizvoda do
stvaranja zadovoljnih kupaca bila je zaista revolucionarna i imala je mnogo implikacija
za kompanije. Naime, kompanije koje su sebe vidjele kao proizvodace proizvoda
koristile su agresivne tehnike prodaje, preokupirane pretvaranjem proizvoda u gotovinu.
S druge strane, kompanije koje sebe vide kao marketare fokusiraju se na zadovoljavanje

potreba kupca kroz proizvode koji se prodaju, Sto podrzava sve one funkcije povezane
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sa razvojem proizvoda, isporukom proizvoda i konzumiranjem proizvoda. Ukratko,

prodaja se usmjerava na interne potrebe, a marketing nastoji zadovoljiiti potrebe kupca.

Ranije pomenuta Fordova pokretna traka ilustruje razliku izmedu kompanija
koje se fokusiraju na proizvodnju i onih koje se fokusiraju na kupce. Mnogi pogresno
vjeruju da je pokretna traka smanjila troSkove proizvodnje automobila i da je, stoga,
Ford bio u moguc¢nosti da proda milione automobila od 500 dolara (Sto je odlika
proizvodne orijentacije) (Encyclopedia of Business and Finance, 2016). Medutim,
njegovo razmisljanje je bilo obrnuto. Kreirao je pokretnu traku jer je zakljucio da ce
milioni kupaca biti voljni da plate 500 dolara za automobil (orijentacija prema kupcu).
Njegov glavni zadatak bio je smanjiti proizvodne troskove, kako god je to bilo moguce,
tako da je mogao prodavati automobile za 500 dolara i joS uvijek ostvarivati profit
(Encyclopedia of Business and Finance, 2016). Stoga, pokretna traka bila je rezultat, a

ne uzrok njegove niske cijene automobila.

Marketing je, dakle, prisutan u organizaciji prije nastanka proizvoda - kroz
istrazivanje trzista i potreba potrosaca, a nakon S§to se proizvod proda - kroz funkciju
brige o kupcima i korisni¢ki servis. Nova paradigma, prema kojoj se usmjeravaju
aktivnosti od eksternih faktora prema internim mogucénostima, suStinski mijenja
upravljanje 1 rukovodenje preduzeéem, postajuci poslovnom filozofijom savremene
kompanije (Mihailovi¢, 2013). Marketing funkcija i orijentacija preduze¢a mijenjace se
1 dalje sa promjenom okruzenja i1 trziSnih uslova. Kompanije su prelazile sa
jednostavnog organizovanja marketing odjeljenja koje prati potrebe kupaca na
organizaciju u kojoj marketing sektor vodi i usmjerava kompaniju u dugom roku.
Ovakva orijentacija naziva se marketing kontrola i predstavlja prelaz sa kratkoro¢ne ka

dugoro¢noj orijentaciji u poslovanju.
2.1.4. Marketing kontrola

U organizacijama koje prihvataju marketing kontrolu, odjeljenje za marketing
postavlja poslovnu politiku kompanije, ukljuujuéi tehniCka istrazivanja, nabavku,
proizvodnju, oglaSavanje i prodaju. Marketing je osnovna motivaciona sila za sve
aktivnosti unutar korporacije, s ciljem zadovoljavanja potreba kupca. Organizacije koje

praktikuju ovu filozofiju, ujedinjujuc¢i sva svoja odjeljenja s ciljem zadovoljavanja
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potreba svojih kupaca, u potpunosti praktikuju koncept marketinga. Ova koncepcija

nastala je tokom Sezdesetih godina proslog vijeka.

Ako su u marketing kontroli sve funkcije organizacije fokusirane na potrebe
klijenata, profit se moze posti¢i zadovoljavanjem tih potreba. Zadovoljstvo potreba
kupaca moze se posti¢i kroz promjene proizvoda, prilagodavanje cijena, povecanje
kvaliteta usluga nakon kupovine, korisnickog servisa generalno, kao i kroz promjene u
distribuciji. U tom cilju, svi zaposleni postaju dio marketing napora, direktno ili
indirektno, a kupac postaje “kralj”. Mihailovi¢ (2013) navodi da u ovoj koncepciji
partnerstvo s kupcima postaje pokazatelj uspjesnosti kompanija, a marketing

organizacija bazi¢na platforma na kojoj se ono izgraduje.

U klasi¢noj teoriji evolucije marketinga, ovo je posljednja faza. Medutim, tokom
devedesetih godina proslog vijeka nastala je novija koncepcija koja se bazira na
dugoro¢nim odnosima sa potrosacima, a naziva se marketing odnosa. Marketing odnosa
kao koncept ide jos jedan korak dalje - ka uspostavljanju dugoro¢nih odnosa sa kupcima
u cilju podsticanja njihove lojalnosti i ohrabrivanja ponovne kupovine proizvoda
kompanije. Kotler je istakao da je potreba za zadrzavanjem klijenata oCigledna jer se
procjenjuje da je troSak privlacenja novog kupca pet puta veci od troskova odrzavanja
zadovoljnog kupca. Neki autori, s druge strane, marketing odnose svrstavaju medu
elemente holistiCkog marketinga, a istrazivanje tog problema bice prikazano u drugom

dijelu disertacije.

Da bi marketing kontrola bila adekvatno primijenjena u organizacijama,
neophodno je uklanjanje interfunkcionalnih sukoba na svim nivoima strukture. Ukoliko
se sve poslovne funkcije odreknu tradicionalnog prioriteta i nadleznosti i okrenu kupcu,
bi¢e omoguceno skladno funkcionisanje sistema sa zajednickim ciljem. Osim toga,
marketing kontrola zahtijeva razvoj internog marketinga kako bi se integrisanim
pristupom obezbijedila sveobuhvatna trziSna orijentacija. Rezultat tog procesa je
kontinuirano prikupljanje podatka o kupcima, konkurenciji i trzistu (Filipovi¢ & Janici¢,

2010).

U narednom dijelu rada biée predstavljen koncept holistickog marketinga, koji

predstavlja naredni stepen integracije sistema u skladu sa marketing filozofijom.
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2.2. Koncept holistickog marketinga

Kako su globalizacija, masovna proizvodnja 1 velika koli¢ina podataka
preovladali u svim industrijama, marketing je postao viSe ciljno usmjeren. To je
rezultiralo segmentacijom marketinga i strateSkim odlukama koje se bave specificnim
grupama unutar Sire populacije trzista. Targetiranje i segmentacija Sirith mogucnosti na
trziStu ima znacajne prednosti 1 predstavlja korisnu perspektivu za razmatranje od strane
menadzera. Holisticki marketing ujedinjuje trziSte na zajedniCkim idealima 1 viziji,

stvarajuci inkluzivnu odnosno orijentisanu i drustveno odgovornu strategiju.

Holisticki marketing koncept posmatra kompaniju kao cjelinu, a ne kao entitet
sa velikim brojem razliCitih djelova. Prema holistickom marketingu, cak 1 ako je
kompanija sastavljena od razli¢itih djelova, odjeljenja se moraju ujediniti kako bi
projektovali pozitivan i jedinstven poslovni imidz u mislima kupca. Ukoliko se na ovaj
nacin, efikasno i efektivno, obave aktivnosti, proizvod i brend imaju veée Sanse za
uspjeh, za razliku od drugih organizacija u kojim elementi funkcionisu individualno,
bez holisticke vizije. Sa porastom konkurencije 1 ograniCenja za kupce u smislu
ogranicenih finansijskih sredstava, organizacija mora sprovesti holisticki marketing tako

da kupci donose odluke u njenu korist.

Kotler 1 Keller (2006) navode da je holisticki marketing paradigma koja nastoji
da u istu ravan dovede obuhvat i slozenost marketing aktivnosti. Strukturiran je od

sljedecih elemenata:

v marketing odnosa

v' integrisani marketing

v' interni marketing

v' drustveno odgovorni marketing,

Marketing odnosa nastoji da obezbijedi partnerske odnose preduzeca sa
potrosacima, dobavljacima, posrednicima i zajednicom. Njegov konacan cilj je stvaranje
marketing vrijednosti odnosno marketing sistema, u ¢ijoj osnovi je kompanija okruzena
podrzavajuc¢im subjektima sa kojima je izgradila medusobno profitabilne odnose (Kotler

& Keller, 2006). Marketing odnosa detaljnije je predstavljen u prethodnom dijelu rada.
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Integrisani marketing, u skladu sa koncepcijom holistickog marketinga, ima za
cilj da objedini 1 integriSe aktivnosti u cilju kreiranja i isporuke vrijednosti za odabrani
trziSni segment. Tradicionalni marketing zasnivao se na marketing miksu, odnosno
instrumentima koje kompanija koristi radi postizanja svojih ciljeva. Elementi marketing
miksa — proizvod, cijena, promocija i distribucija, koje je McCarthy (1960) nazvao “4P”
(product, price, promotion 1 place), Cesto su djelovali nezavisno, pa se sinergetski
efekat nije mogao posti¢i. Navedenim elementima kompanija raspolaze i oblikuje ih
kako bi efikasno uticala na kupca. Ekvivalentne elemente sa strane kupca naveo je
Lauterborn (1990) u obliku “4C” (customer solution, customer cost, convenience i
communication) — rjeSenje za kupca (ekvivalentno proizvodu), frosak za kupca
(ekvivalentno cijeni), pogodnost (ekvivalentno distribuciji) 1 komunikacija

(ekvivalentno promociji).
Dvije kljucne teme integrisanog marketinga su (Kotler & Keller, 2006):

v' integrisane marketing aktivnosti su osnova za isporuku vrijednosti;
v' koordinacioni mehanizmi su jedan od najvaznijih faktora kako bi marketing

napor postigao o¢ekivani efekat.

Jos jedan znaCajan segment integrisanog marketinga odnosi se na integrisane
marketing komunikacije (IMK). Generalno prihvac¢enu definiciju IMK dao je americki
komunikator Shultz (1993) — | Integrisana marketing komunikacija je proces razvoja i
primjene razlicitih oblika ubjedljive komunikacije sa potrosacima i potencijalnim
kupcima u odredenom vremenu*. Dakle, cilj organizacije je uskladivanje poruka,
komunikacije 1 identiteta brenda kroz sve kanale, kojima se utiCe na razliite grupe
potrosaca 1 drugih stejkholdera. Kada brend stvori konzistentnu komunikaciju,
kompanija Ce razviti osjecaj povjerenja, pouzdanosti i zajednickih vrijednosti sa ciljnim

grupama.

Interni marketing pretpostavlja da je mikro okruzenje trziste na kome treba
testirati koncept namijenjen kupcima (Babi¢-Hodovi¢, 2010). Iako ima odredene
slicnosti sa upravljanjem ljudskim resursima, interni marketing predstavlja Siri pojam i

donosi tri nova aspekta u disciplinu (Gronoroos, 2000):
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v’ Zaposleni su prvo, interno trziste, za usluzni koncept firme, kao i za testiranje
eksternih marketing programa, odnosno ponude namijenjene eksternom trzistu.

v' Interni marketing podrazumijeva uskladenost internih procesa sa ponudom
kompanije kako bi se kroz tu interakciju obezbijedile bolje performanse i
satisfakcija korisnika.

v Akcenat je na teznji da se zaposleni i organizacione cjeline u preduzecu
posmatraju kao interni kupci, kojima se nude proizvodi 1 usluge namijenjeni

kupcima, na isti na€in na koji se shvataju eksterni kupci.

Bitno je naglasiti da zaposleni zahtijevaju 1 paznju i1 usmjeravanje marketing
napora ka njima. Zaposleni utiCu na ono §to organizacija predstavlja (brend) 1 igraju
integralnu ulogu u vodenju organizacije prema njenim ciljevima, misiji 1 viziji. Zbog
toga je unutrasnja konzistentnost vrijednosti 1 vizije klju¢ni dio spoljne konzistencije,
odnosno slike koja e se stvoriti na trzistu. Stoga, u internom marketingu, razvoj trzisne
organizacione kulture na svim pozicijama u organizacionoj strukturi je presudan faktor

za uspostavljanje partnerstva sa kupcima (Babi¢-Hodovi¢, 2010).

Prema principima holistickog marketinga, internim marketingom se tezi
obezbjedivanje prihvatanja marketing principa od strane svih zaposlenih u ogranizaciji,
ukljucujuci visi menadzement. Primarno je da razliCite marketing funkcije, poput
prodaje, korisnickog servisa, propagande 1 istrazivanja trziSta zajednicki djeluju, shodno
potrebama kupaca. Drugo, marketing moraju prihvatiti i druga odjeljenja u kompaniji,
Sto znaci da 1 oni moraju “razmisljati kao kupci” (Kotler & Keller, 2006). Na ovaj nacin
postize se cilj da marketing predstavlja orijentaciju, a ne samo jednu funkciju u

organizaciji.

Drustveno odgovorni marketing predstavlja joS jedan segment holistickog
marketinga, koji uzima u obzir kritike koje se odnose na etiku prethodnih era
oglasavanja. Prema ovom konceptu, marketing treba da podrzava vrijednosti koje cijeni

drustvo.

Drustveno odgovorni marketing, koji se u literaturi nalazi i pod nazivom eticki
korporativni marketing ili zeleni marketing, odnosi se na praksu koju neke kompanije

usvajaju da bi priznale vece drustvene i ekoloske uticaje svojih proizvoda i usluga. Na
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ovaj nacin organizacija signalizira potro$a¢ima da preuzima odgovornost i ima za cilj
smanjenje negativnih posljedica svog poslovanja (Jones, 2015). Marketing trendovi
pokazuju da potrosaci nisu iskljuCivo zainteresovani za proizvode 1 usluge nego i za
kompanije koje stoje iza njih. Globalno istrazivanje potrosaca koje je sprovela
kompanija Nielsen tokom 2015. godine, na uzorku od 29 hiljada ispitanika iz 58
zemalja, pokazalo je da bi ¢ak 50% potrosaca radije kupilo proizvod od drustveno
odgovorne kompanije (Hower, 2013). Takode, ¢ak 43% globalnih ispitanika navelo je
da je platilo viSe za proizvod ili uslugu kompanije koja je svojim aktivnostima vracala

odredenu vrijednost drustvu, iako su cijene konkurenata bile nize.

Izazov sa kojim se susrecu savremene organizacije koje svoje proizvode i usluge
nude milenijalcima je da milenijalci smatraju da marketing koncept obezbjeduje korist
samo kompaniji. S tim u vezi, pripadnici ove generacije traze Cetiri glavna kvaliteta u

drustveno odgovornim kompanijama (Landrum, 2017):

v’ Zele da kompanije aktivno uéestvuju u poboljsanju drustva i pronalaZenju

rjeSenja za socijalne probleme.

Xy M

v Zele kompanije koje imaju prioritet da "uti¢u" na svijet oko njih.

\

Zele da kompanije budu otvorene i iskrene u svojim naporima.
v' Zele da im kompanije omoguée da se ukljuge u drustveno odgovorne aktivnosti,

bilo doniranjem svog novca ili vremena.

Holisticki marketing nije svojstven samo profitnim organizacijama, jer ga
savremeni uslovi namecu kao realnu potrebu institucijama u oblasti medicine, sporta,
obrazovanja 1 umjetnosti. U istrazivanju sprovedenom od strane Majahana 1 Golahita
(2017) navodi se da institucije koje sprovode tehni¢ko obrazovanje moraju efikasno
komunicirati sa svojim ciljnim grupama i1 da je to duznost 1 obaveza svih zaposlenih
kako bi se, putem holisticCkog marketinga, razvile veze sa zajednicom, kao osnovnom
ciljnom grupom. Brendiranje konkretnog univerziteta - Xi'an Jiaotong-Liverpool
University, putem holistickog marketinga, predstavljeno je kao studija slucaja u radu
Wu, Zhang i Qian. U zakljucima njihovog istrazivanja navode se tri klju¢na segmenta

implementacije paradigme holistickog marketinga (Wu, Zhang & Qian, 2016):

v’ organizaciona struktura mora biti ravna i umrezena,
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v/ organizaciona misija, vizija, ciljevi i vrijednosti moraju biti internalizovani i
poznati zaposlenima;
v’ mora postojati snazno i efikasno vodstvo sa nepokolebljivom vizijom

menadzera.

Kada se ispune navedeni uslovi, implementacija teorije holistickog marketinga
bice jednostavnija i stvorice efikasnije rezultate. Ovaj, kao 1 veliki broj drugih radova iz
ove oblasti potvrduju da ovaj koncept nije iskljucivo teorijski, ve¢ se primjenjuje u

razli€itim organizacijama i omogucéva im vecu efikasnost.

U dosadasnjem dijelu rada bilo je rijei o organizaciji marketinga, orijentaciji
prema trziStu i1 potencijalnim efektima na rezultete kompanije kao cjeline. Medutim,
razvo] marketinga ne utiCe samo na kompaniju u kojoj se sprovodi, vec i na cjelokupnu
privredu, pa ¢e u narednom dijelu rada biti predstavljen uticaj koji marketing ima na

privredni razvoj.

2.3. Utvrdivanje korelacije izmedu razvijenosti marketinga i privrednog
razvoja

Ekonomski razvoj se generalno shvata kao povecanje nacionalne proizvodnje,
Sto rezultira poveéanjem prosjecnog bruto nacionalnog proizvoda po stanovniku (BDP
pc). Medutim, povecanje prosjecnog BDP-a po stanovniku nije dovoljno za
razumijevanje implicitnog ili o¢ekivanog znacaja ekonomskog razvoja. Pored povecanja
prosjeCnog BDP-a po glavi stanovnika, koncept privrednog razvoja podrazumijeva i
stepen distribucije dohotka. Osim toga, privredni razvoj ogleda se 1 u postizanju
drustvenih i ekonomskih ciljeva koji, izmedu ostalog, ukljucuju sljedece: zadovoljstvo
nematerijalnih potreba, kao S§to su: bolje obrazovanje, bolja 1 efikasnija vlada,
eliminisanje socijalnih nejednakosti, kao i poboljSanje moralnih 1 etickih odgovornosti
kako javnog, tako 1 privatnog sektora privrede (Ifezue, 2005). U cilju postizanja
navedenih poboljSanja privrede kao cjeline, treba voditi rauna o osnovnim

institucijama u drustvu, ukljucujuci 1 kompanije i neprofitne organizacije.

Sve institucije 1 organizacije prepoznale su znaCaj marketinga za sopstveni
uspjeh, medutim, marketing logika moze se primjeniti 1 na privredu kao cjelinu, te

marketing postaje proces putem kojeg je privreda integrisana u druStvo da sluzi
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ljudskim potrebama (Drucker, 1958). Marketing doprinosi efikasnijem odvijanju
procesa reprodukcije, tako §to se faza razmjene realizuje brze i bez prekida, Sto

indirektno pospjesuje privredni razvoj zemlje u cjelini. (Mihailovi¢, 2013).

Drucker je jos tokom pedesetih godina proslog vijeka naveo da slabije razvijene
zemlje 1 zemlje u razvoju marketingu, kao faktoru razvoja privredne aktivnosti, ne daju
znacaj koji mu pripada. On istiCe da je marketing najefikasniji pokreta¢ ekonomskog
razvoja, naroCito zbog njegove sposobnosti da brzo razvija preduzetnike i menadzere
(Mihailovi¢, 2013). Takode, Cundiff 1 Hilger (1979) naglasili su znaCaj marketing
inovacija od strane pojedinacnih preduzetnika kao sredstva za postizanje ekonomskog
rasta 1 razvoja. Cundiff je kasnije (1982), u svom samostalnom radu, istakao da su
upravo unapredenja na mikro nivou najefikasniji naCin za podsticanje privrednog
razvoja. Isti autor predlozio je razvoj programa obuke za menadzere, kojim e se
unaprijediti kompetencije menadzera u koriS¢enju marketing tehnika, kao i poboljsanje

markeitng kurikuluma u institucijama visokog obrazovanja.

Snaga marketinga ogleda se u mogucnosti da unaprijedi postojeéi sistem bez
promjena u metodama proizvodnje, distribuciji populacije ili njihovog dohotka.
Promjene se iskljucivo ogledaju kroz omogucavanje proizvodacima stvaranja proizvoda
koji trziSte trazi, uz upoznavanje sa standardima, zahtjevima u kvalitetu i
specifikacijama proizvoda. Marketing integriSe Zelje, potrebe i kupovnu moc¢ potrosaca
sa kapacitetima 1 proizvodnim resursima proizvodaca (Ifezue, 2005). Marketing
aktivnosti, dakle, omogucavaju ekonomsku integraciju 1 potpunu iskori§¢enost bilo
kakvih sredstava i1 proizvodnih kapaciteta koje privreda ve¢ ima. Sa ekonomskim
razvojem se aktivnosti i zadaci marketinga povecavaju. Aktivnosti, kao Sto su
skladistenje 1 obrada, pakovanje, promocija i distribucija postaju vaznije. Ovo, zauzvrat,
stvara mogucnosti zaposljavanja 1 dalju specijalizaciju, efikasniju upotrebu resursa i,

konac¢no, nastavak razvojnog procesa.

Pored navedenog, u literaturi se istice neophodnost saradnje i koordinacije
marketing aktivnosti i politike vlade u smislu privrednog razvoja (Van-Wood & Vittel,
1986). U zavisnosti od trenutnog nivoa razvoja, aktuelni su razli¢iti problemi koji
zahtijevaju razliCite politike. Na odredenom stepenu razvoja neohodne su regulisane

cijene, a na drugim - unapredenje transportnih uslova ili olaksice u kreditiranju. Drugim
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rijeCima, pazljivim ispitivanjem trziSta odredene ekonomije mogu se utvrditi smjernice

za uspostavljanje propisa koji ¢e omoguciti njen razvoj.

Kada se posmatra konkretna meduzavisnost marketinga i privrednog razvoja, u
literaturi se istiCu dva pravca — deterministicki 1 aktivisticki. Prema deterministickom
pristupu, marketing odgovara na situaciju u okruzenju i ima pasivnu ulogu u razvoju.
Aktivisicki pristup, s druge strane, marketing posmatra kao faktor koji utie na
okruzenje i ima aktivnu ulogu u privrednom razvoju. Aktivisticki pristup se dalje moze
razloziti na dva pravca — prva grupa smatra da marketing ima uticaj isklju¢ivo na
ekonomski razvoj, dok druga grupa pretpostavlja Siri uticaj marketinga, izmedu ostalog
1 na drustveni razvoj (Duhaime, McTavish & Ross, 1985). Drucker (1958) navodi tri

funkcije marketinga relevantne za ovaj proces:

v Funkcija kristalizacije i usmjeravanja traznje za maksimalnom produktivnom
efektivnoscu 1 efikasnoscu;

v' Funkcija namjernog usmjeravanja proizvodnje prema maksimalnom
zadovoljstvu potrosaca i potro§ackoj vrijednosti;

v Funkcija stvaranja diskriminacije, koja nagraduje one koji stvarno doprinose
izvrsnosti, a zatim 1 kaznjava monopoliste ili one koji samo zele uzimati, ali ne

zele da doprinose ili rizikuju.

Na medunarodnom nivou, marketing vjestine dobijaju poseban znacaj za razvoj
zemlje, jer, kako se zemlja razvija, industrijski razvoj sve viSe zavisi od ucinka
marketinga na svjetskim trziS§tima. ZaStitne tarife 1 izvozni podsticaji su samo
kratkoro¢ne mjere. Na duzi rok proizvodi koji zadovoljavaju potrebe potrosaca i
ostvaruju pozitivne efekte kroz postprodajne usluge i pouzdanost su oni koji Ce
najvjerovatnije uspjeti na medunarodnom trziStu (Kinsey, 1982). Medutim, u
nerazvijenim zemljama, marketing se Cesto posmatra kao ,,parazitska“ funkcija, koja ne
stvara opipljivu vrijednost, §to usporava razvoj kako konkretne organizacije, tako i
cijele privrede. Stoga je od izuzetnog znacaja obuka zaposlenih i menadzera, koja ¢e

promijeniti njihove stavove, a koje je Drucker istakao kao neophodne za razvoj.

Uticaj marketinga na ekonomski razvoj je prihvacen u literaturi, medutim, Cesto

se previdaju odredeni neopipljivi elementi i benefiti koje on stvara, a koji su u sjenci
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jasno vidljivih rezultata poput proizvodnje, konstrukcije 1 poljoprivrede. Nivoi profita
kompanija u pozitivnoj su korelaciji sa efikasnos¢u njihovnih marketing aktivnosti
(Van-Wood & Vittel, 1986). Prema ovim autorima, veliCina trziSta, trziSna
koncentracija, kao i obrasci potro$nje kupaca su pod uticajem marketing aktivnosti,
koje, u krajnjem, uticu na realizaciju profitnih ciljeva. Posto marketing posmatra ljude u
drusStvenom sistemu, ne postoji bolja disciplina koja moze da stvori vezu izmedu
potreba ljudi 1 nacina njihovog postizanja, stoga, marketing ostaje jednako relevantan za

sve zemlje, bez obzira na stepen njegovog razvoja.

Nakon razmatranja uticaja i meduzavisnosti marketinga 1 privrednog razvoja,
neophodno je razmotriti primjenu marketinga u razliitim oblastima privrede i1 drustva.
Kao $to je ranije u radu navedeno, marketing nema primjenu iskljucivo u komercijalnim
organizacijama, ve¢ 1 u neprofitnim 1 organizacijama koje se bave socijalnim
problemima. U narednom dijelu rada biée predstavljen problem drustvenog marketinga,

koji tokom posljednjih decenija sve viSe dobija na znacaju.

3. Primjena marketinga u pojedinim oblastima

Paralelno sa prilagodavanjem organizacionih procesa trziSnim potrebama,
kristalisale su se specifinosti primjene i organizacije marketinga u razli¢itim
djelatnostima. Koncept marketinga je od prostog lansiranja proizvoda i pruzanja usluga

koje kupci traze prerastao u koncept rjeSavanja problema s kojim se kupci suocavaju.

S obzirom na to da su jo§S uvijek aktuelna istrazivanja koja se bave
specificnostima poslovnog koncepta proizvodnih u odnosu na usluzne kompanije,
predmet razmatranja ovog dijela rada bi¢e primjena marketinga u proizvodnim, zatim
trgovinskim 1 na kraju ostalim djelatnostima, prvenstveno se fokusiraju¢i na usluzne.
Naredni djelovi koncipirani su tako da odrazavaju specificnosti razli¢itth oblasti

poslovanja i uticaj tih efekata na organizaciju 1 upravljanje marketing sektorom.

3.1. Primjena marketinga u proizvodnim kompanijama

Proizvodna industrija je sporo usvajala nove marketinske taktike i tehnologije,

favorizujuéi tradicionalne metode (Stampani mediji, oglasavanje, specificni dogadaji u
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industriji). Medutim, promjena ponasanja kupaca sada zahtijeva da znacajna koli¢ina

informacija o preduzecu i proizvodima bude dostupna online.

Rezultati istrazivanja sprovedenog 2016. godine pod nazivom ,,7The State of
Pipeline Marketing Report*, u kojem je ucestovalo preko 350 proizvodnih kompanija,
prikazali su specifi¢nosti marketing strategija u svakoj od njih. U proizvodnim
kompanijama, kao najefikasniji kanali marketing komunikacije navedeni su: email
marketing, konferencije i sajmovi, SEO (search engine optimization) i drustveni mediji
(Nguyen, 2016). Uces¢e na konferencijama i sajmovima istaknuto je kao marketinska
aktivnost sa najvecim uticajem na prihode od strane kompanija u industrijskom
proizvodnom sektoru. Na osnovu ovog istrazivanja jasna je promjena svijesti u
proizvodnim kompanijama koje su prepoznale znaCaj novih medija za unapredenje

nastupa na trzistu.

Osim sopstvenog angazmana, moguc¢nost koja stoji na raspolaganju proizvodnim
kompanijama za kvalitetan plasman svojih proizvoda je bliska saradnja sa
distributerima i preprodavcima koji dobro poznaju svoja trziSta. Pruzanje prilagodenih
marketinskih 1 prodajnih materijala omogucava proizvodnim kompanijama da
usmjeravaju publiku na sopstvena personalizovana sredstva putem posrednika.
Medutim, distributeri 1 prodavci koji vrSe sopstvene marketinSke programe takode

mogu predstavljati izazov, ukoliko se bore za paznju istog trziSnog segmenta.

Kada se posmatra marketing u proizvodnim kompanijama, neophodno je
napraviti razliku izmedu onih koje u€estvuju u transakcijama sa drugim organizacijama
(industrijski marketing) i onih koje kreiraju proizvode za krajnjeg kupca (potrosacki
marketing). Razlike u prirodi trzista, proizvodima, traznji i, §to je jo§ vaznije, motivima
1 obrascima ponasanja kupaca u organizacijama koje djeluju kao kupci, u poredenju sa
motivima 1 ponasanjem u kupovini koje karakteriSe pojedince, zahtijevaju razliCit
pristup organizaciji marketinga (Webster, 1978). Industrijski marketing cesto je
pot¢injen specifikaciji proizvoda, §to ne ostavlja prostor za istrazivanje potreba kupca za
konkretnim atributima proizvoda. Osim toga, prihvatanje neophodnosti formalnog
istrazivanja trzista ima manju ulogu u industrijskom nego u potrosackom marketingu.

Dakle, stepen prihvatanja marketing orijentacije manji je u proizvodnim kompanijama
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industrijskog tipa, zbog Cega ove kompanije ¢eSce prihvataju orijentaciju proizvoda i

razvijaju prodajni i proizvodni sektor (Avlonitis & Gounaris, 1997).

Cesto se u literaturi isti¢e sukob koji nastaje izmedu marketinga i drugih sektora
u kompaniji, posebno u manufakturnoj industriji. Sedam kljucnih tacaka potencijalnih
sukoba izmedu marketinga i sektora proizvodnje naveo je Shapiro (1977) u ¢lanku za

Harvard Business Review:

Planiranje kapaciteta i predvidanje prodaje u dugom roku

Planiranje 1 organizovanje proizvodnje 1 prognoziranje prodaje u kratkom roku
Dostava i fizicka distribucija

Garancija kvaliteta

Sirina proizvodne linije

Kontrola troSkova

Uvodenje novog proizvoda

N N N N U NN

Dodatne usluge za kupca.

Jedan od osnovnih razloga konflikta marketinga 1 proizvodnje sastoji se u tome
§to se uspjesnost dvije funkcije procjenjuje na osnovu razlicitih kriterijuma. S jedne
strane, marketing se procjenjuje na osnovu profitabilnog rasta kompanije u smislu
prodaje, trzisSnog udjela i novih trziSta, §to znali da je ovaj sektor ponekad vise
orijentisan na prodaju nego na profit. S druge strane, sektor proizvodnje uspjeSnost
posmatra sa stanoviSta nesmetanih operacija 1 minimalnih troskova. Stoga, sektor
proizvodnje Cesto je viSe orijentisan na troSkove nego na profit (Shapiro, 1977). Ovaj
sistem evaluacije znaci da se marketing ohrabruje da generiSe promjene, $to je jedan od
znakova konkurentnog trzista, dok proizvodnja prihvata promjene samo onda kada
znacajno snizavaju troskove. Medutim, u skladu sa ubrzanim tehnoloskim promjenama,
procesi se moraju mijenjati, §to znaci da kretanja iz okruzenja zahtijevaju promjene koje
moraju prihvatiti oba sektora. Sukob koji postoji u organizacijama izmedu sektora mora
se postepeno smanjivati stavljanjem naglaska na potrebe kupca i uvodenjem koncepta

holistickog marketinga.

Da bi se prevazi§li sukobi izmedu funkcija, istrazivaci predlazu nekoliko

rjeSenja. Jedno od njih je predlaganje najviSem menadzmentu da usmjeri paznju na
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povecanje znanja marketing menadzera o proizvodnom domenu, kao i ukljucivanje
proizvodnih menadzera u proces marketing planiranja (Calantone, Droge & Vickery,
2002). Menadzeri proizvodnje, takode, mogu biti aktivni u obrazovanju marketinskih
menadzera u vezi sa proizvodnim pitanjima, pomazuc¢i marketingu (i drugim
funkcijama) da stekne informativnu bazu znanja o proizvodnji. Uvodenje i primjena
novih analitickih alata, kao Sto je rasporedivanje funkcije kvaliteta (quality functional

deployment - QFD), olak§ava medusobno funkcionalno ucenje 1 interakciju.

Osim specificnosti koje se vezu za razliCite industrije, vazno je napomenuti i
veli¢inu kompanije kao faktor koji Ce uticati na organizacioni aspekt marketinga.
Naime, vece proizvodne kompanije imaju sopstvene marketing sektore, dok manje
kompanije Cesto vrSe outsoursing ove aktivnosti 1 upravljanje marketingom prepustaju

specijalizovanim agencijama.

U ovom dijelu rada predstavljene su osnovne specifi¢nosti primjene marketinga
u proizvodnim kompanijama. Jasno je da kompanije iz razli€itih djelatnosti, kao $to su,
na primjer, bezalkoholna pi¢a i oprema za izvodenje gradevinskih radova, nece
primjenjivati iste marketing alate, medutim, osnovni marketing principi vaze za sve
proizvodne kompanije. Doba proizvodne orijentacije zadrzalo se dugo u nekim
kompanijama koje nisu na vrijeme uocile prednosti i benefite koje nudi marketing
orijentacija. Sve dok se kompanije budu fokusirale na unapredenje sopstvenog
proizvoda, bez konsultovanja potrosackih potreba, ne mogu ocCekivati znacajan trzi$ni
uspjeh. Upravo kratkovidost proizvodnog i prodajnog sektora u ovim kompanijama
izaziva sukobe sa sektorom marketinga 1 istrazivanja i razvoja, koji se moraju prevazici

usmjeravanjem fokusa ka kupcu i razvojem holistickog marketing pristupa.

U narednom dijelu rada bi¢e razmotrena primjena i specifi¢nosti marketing

koncepta u trgovinskim kompanijama.

3.2. Primjena marketinga u trgovinskim kompanijama

Pod trgovinskim kompanijama podrazumijevamo sve aktivnosti upravljanja
poslovanjem koje se fokusiraju na direktnu prodaju roba i usluga potrosacima, pod
uslovom da se roba i usluge placaju iz neto prihoda potrosac¢a (Quix & Kind, 2014).

Doslo je do znacajnih promjena u konceptu trgovinskih preduzeca u proteklih nekoliko
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decenija. U starom distributivnom konceptu sva mo¢ bila je u rukama proizvodaca, pa
se trgovina posmatrala samo kao dio proizvodnog procesa i imala je industrijski
prizvuk. Trgovinske radnje obuhvatale su uzak asortiman proizvoda u vremenu , trzista
prodavaca“. Uvodenjem marketing koncepta 1 nastajanjem trziSta kupaca®“, koncept
trgovinskih kompanija se mijenja, pa u toj situaciji proizvodac vise ne odreduje Sta se
nudi, kada 1 preko kojih kanala, ve¢ potrosa¢ odreduje sta, kada i preko kojih kanala zeli
kupiti (Quix & Kind, 2014). Dakle, upravo je stepen ispunjenja Zelja i potreba potrosaca

faktor koji determini$e uspjeh trgovinske kompanije.

Marketing trgovinskih kompanija je proces kojim prodavci podizu svijest i
interesovanje za svojim proizvodima i uslugama u nastojanju da generiSu veéi obim
prodaje. UspjeSna strategija prodaje Cesto je sastavni dio opSte poslovne strategije
usmjerene na kupce. Menadzeri marketinga treba da planiraju, razvijaju i odrzavaju
kvalitetne dugoroCne odnose zasnovane na povjerenju. Marketing izvjeStavanje i
marketing informacioni sistem predstavljaju vitalne djelove u formulisanju i
implementaciji planova za postizanje ovih ciljeva, kojim ce se uspostaviti politika
upravljanja odnosa sa klijentima, §to e, u krajnjem, organizaciji donijeti konkurentsku
prednost. Kako bi se uspostavila lojalnost klijenata, marketing menadzeri se moraju
fokusirati na nacine na koje interne marketinske aktivnosti mogu rezultirati
uravnotezenim odnosima izmedu organizacije 1 njenog ciljnog trzista. Achrol 1 Kotler
(1999) naglasavaju da koncept marketinga odnosa mora biti sastavni dio
institucionalnog okvira trgovinskih kompanija. Podsticu¢i prodavce da razmisljaju u
pravcu kreiranja jedinstvene vrijednosti za kupca, jednostavnije se ostvaruje
zadovoljstvo kupaca koje rezultira njihovom lojalnos¢u. Da bi se ovo postiglo, trziste
mora biti adekvatno segmentirano kako bi omogucilo ostvarivanje lojalnosti postojecih
kupaca, kao 1 potencijalnih kupaca (Lee & Trim, 2006). Marketing odnosa treba u ovom
sluaju posmatrati kao faktor koji integriSe poslovanje 1 olakSava zadatak
implementacije marketing strategije, koja vodi stvaranju odrzive konkurentske

prednosti.

U literaturi se marketing strategija trgovinskih kompanija oznacava kao jedna od
njihovih slabosti. Tacnije, nije sama strategija slabost, ve¢ njeno nepostojanje. Veliki

broj malih trgovinskih kompanija nema utvrdenu marketing strategiju i1 poslovne
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ciljeve. Rezultati istrazivanja sprovedenog u Bosni 1 Hercegovini pokazali su da preko
60% trgovinskih kompanija nema determinisane i identifikovane marketing ciljeve, §to
zna€l da nisu u mogucénosti da ih harmonizuju sa njihovim ukupnim poslovnim
ciljevima (Civi¢, 2013). Stoga, u istim kompanijama nije bilo mogucée utvrditi
postojanje strategije za ostvarivanje poslovnih ciljeva. Osim toga, 83,33% kompanija
nije posjedovalo ,,plan B u sluCaju neostvarivanja postavljenih marketing ciljeva, a
72,88% trgovinskih kompanija u svojoj strukturi zaposlenih nema lice koje sprovodi
SWOT analizu (Civi¢, 2013). Svi navedeni indikatori predstavljaju bazu za kreiranje
kvalitetne strategije poslovanja, a iz rezultata moze se zakljuciti da marketing principe

trgovinske kompanije u Bosni i Hercegovini ve¢inom nisu ispostovale.

Kao i1 u proizvodnim organizacijama, marketing raspolaze sa Cetiri bazi¢na
elementa marketing miksa. Njihovom kombinacijom 1 adekvatnim upravljanjem
marketing tezi ostvariti pozitivan finansijski rezultat, uz istovremeno zadovoljavanje
potreba kupaca. Kreiranje konkurentnog miksa 1 upravljanje istim predstavlja
konstantan izazov za marketing menadzere. Jedna od otezavajucih okolnosti za
trgovinska preduzeca ogleda se u pogresnom stavu javnosti o pozitivnoj korelaciji
cijene 1 kvaliteta. Naime, obi¢no se smatra da su nivo cijene i kvalitet pruzenih usluga
direktno proporcionalni, tj. da trgovci koji nude nize cijene obezbjeduju nizi nivo
kvaliteta usluga, i obratno. Medutim, uspjesna praksa kompanije Wal-Mart pokazuje da
je moguce izgraditi strategiju zasnovanu na profitabilnosti koja ¢e omoguciti veci nivo
kvaliteta usluga po nizim cijenama i na taj nain usaglasiti dvije vazne odrednice

trziSnog pozicioniranja trgovinskih kompanija.

Osim elemenata marketing miksa, pri upravljanju marketing operacijama u
trgovinskim preduzecima potrebno je obratiti paznju na niz drugih faktora od kojih bi

trebalo naglasiti sljedece (Omar, 1999):

lokacija trgovinske radnje

atmosfera u trgovinskoj radnji

prateci programi u maloprodaji

spremnost zaposlenih da pomognu kupcu u maloprodaji

komunikacija sa klijentima

NN N N N RN

licna prodaja
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v imidz prodavca i same maloprodaje

v' podsticanje prodajnih procesa.

Jedno od velikog broja akademskih istrazivanja koja su se bavila tematikom
korisnickog servisa, predstavilo je rezultate o znaCajnom pozitivnom efektu koje
korisnicke usluge ostvaruju na zadrzavanju postojecih kupaca. Ovo istrazivanje,
sprovedeno u zemljama u razvoju, sugeriSe da kvalitetan korisnicki servis doprinosi
zadrzavanju kupaca 1 njihovoj satisfakciji (Bojei et al., 2013). Trgovinske kompanije
imaju mogucnost stvaranja programa lojalnosti za svoje kupce, koji im omoguéavaju
besplatno pracenje njihovih kupovina, dok kupac ostvaruje odredene benefite vracajuéi
se u njihovu maloprodaju. Ukljucivanjem kupca u program lojalnosti, omogucava se
veca posvecenost odnosu sa trgovcem. Kupac, kao ¢lan programa dobija obi¢no nesto
opipljivo zauzvrat, na primjer, bonuse lojalnosti kupaca, besplatne poklone,
personalizovane kupone, popuste na odredene proizvode 1 druge nagrade (Patterson,
1995). Istrazivanje koje je sproveo Gomez sa grupom autora pokazalo je da ucesnici u
programu lojalnosti CeSce posjecuju maloprodaju nego oni kupci koji nisu ¢lanovi
programa (Gomez, Arranz & Cillan, 2006). Program lojalnosti, dakle, donosi obostrane
benefite. Za prodavca, olakSava istrazivanje trzita, ponasanje i obrasce u kupovini. Za
kupca, stvara mogucénost za snizavanje cijene proizvoda, sticanje nagrada i drugih
pogodnosti u kupovini. Dakle, ovaj marketing alat jedan je od najznacajnijih koji
diferencira primjenu marketinga u trgovinskim kompanijama od primjene u

proizvodnim.

Proces organizovanja marketing aktivnosti u trgovinskom preduzecu zavisi 1 od
toga da li trgovinsko preduzece vrsi trgovinu na veliko ili trgovinu na malo. U
savremenim uslovima, za trziSni uspjeh nije dovoljno obezbijediti preferencije
potroSaca, vec je potrebno razvijanje strateSkog partnerstva sa maloprodajnim lancima.
Tome u prilog idu rezultati brojnih istrazivanja koji pokazuju da se oko 70% odluka o
kupovini robe Siroke potros$nje donosi u maloprodajnom objektu. Samim tim, kako
konsultanti navode, borba za kupca se vodi u prodajnom objektu. Razlog za to je §to su
kupci danas sve vise informisani, viSe zahjevni 1 manje lojalni. Svakodnevni rast broja
novih 1 inoviranith proizvoda, uz ograni¢eni prodajni prostor, dovodi do rasta

pregovaracke moci maloprodaje u odnosu na veleprodaju. Prema tome, u trgovini na
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veliko, osim aktivnosti usmjerenih na krajnje potrosaCe, znacajan broj aktivnosti je
usmjeren na saradnju sa maloprodavcima a sve sa ciljem unapredenja prodaje. Te
aktivnosti se odnose na uspostavljanje partnerstva sa novim maloprodavcima i Sirenje
trziSta, poboljSanje pozicije proizvoda u prodajnom objektu kako bi se povecéala njihova

vidljivost, uz istovremenu podrsku i naklonost maloprodavaca u prodajnom procesu.

Jos jedan karakteristican faktor koji mijenja poslovanje trgovinskih kompanija je
onlajn trgovina. Mnoge kompanije nasle su izazov u prilagodavanju novim
tehnologijama 1 razvijanju sopstvene platforme za elektronsku trgovinu (e-commerce).
Internet mijenja korisni¢ki dozivljaj, pa proces odlu¢ivanja o kupovini Cesto otpocCinje
kroz onlajn pretragu i zavrSava se pruzanjem povratne informacije (feedback) o
sopstvenom iskustvu (Quix & Kind, 2014). Elektronska trgovina koja se bazira samo na
transakcijama u savremenim trziSnim uslovima nije odrziva. Ovdje se opet istiCe
neophodnost uvodenja marketinga odnosa za potpuni korisnicki dozivljaj koji doprinosi
stvaranju konkurentske prednosti. Stoga, kompanija koja zeli efikasan nastup na onlajn
platformi, pored svoje osnovne marketing strategije, mora kreirati i e-strategiju, o ¢ijjem
je znacaju ranije bilo rijeci. E-strategija je vazna iz dva osnovna razloga (Quix & Kind,

2014):

v’ Svaki prodavac koji aktivno ne Kkoristi e-strategiju nailazi na rizik gubitka
potrosaca, koji ¢e preci na stranu konkurenta koji ima kvalitetno osmisljenu e-
strategiju.

v Uspjesne e-strategije vode dugoroénom odnosu sa kupcima i stvaranju obostrane

vrijednosti.

Dakle, uspjesne e-strategije adresiraju potrebu za efikasnoscu i pogodnoscu. Na
primjer, skrac¢ivanje vremena provedenog za pretragu trazenog proizvoda povecava
Sansu za izborom, povecava pogodnost i ubrzava transakcije. Takode, kvalitet povratnih
informacija povecava vjerovatno¢u za odluku o kupovini, s obzirom na to da onlajn
feedback predstavlja ,,marketing od usta do usta“ savremenog trziSta. Kao i u slucaju
kreiranja programa lojalnosti, elektronska trgovina omogucava pracenje transakcija
svakog kupca, Cime se formira njegov obrazac potros$nje, Sto znaci da se svakom
pojedina¢nom kupcu moze definisati specifi¢na ponuda uz odredene pogodnosti koje Ce

on znati vrednovati. Medutim, razvoj uspjesne e-strategije nije lak zadatak. Uspjesne e-
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strategije zahtijevaju potpuno koordiniran viSekanalni 1 viSestepeni pristup, odnosno

unakrsni pristup kroz vise kanala (Quix & Kind, 2014).

Rastuci znacaj Internet okruzenja namece neophodnost informisanja o novom
trziStu 1 uceSce na istom, kao jedan od vaznih faktora za opstanak kompanije. U onlajn
okruzenju kompanija ¢e moci da se predstavi kupcima Sirom svijeta uz niske troS§kove i
bez fizickog prisustva 1 li¢ne prodaje svoje robe. E-trgovina moze smanjiti operativne 1
neoperativne zvani¢ne troSkove podrSke. Elektronska trgovina smanjuje operativne
troSkove zbog povecanja brzine, paznje 1 poboljSanja odnosa sa kupcima. Takode,
elektronska trgovina smanjuje troSkove oglasavanja jer se viSe oslanja na , word of
mouth“ marketing. Tradicionalne trgovinske kompanije koje su na vrijeme dio svog
poslovanja prenijele na onlajn sferu postigle su znacajan uspjeh na trzi§tu, dok su druge,
koje nisu uspjele da se prilagode savrmenim trzisSnim uslovima, kao §to su Payless 1
American Apparel, bile primorane da proglase bankrotstvo (Debter, 2017). Medu
najvecim svjetskim kompanijama iz oblasti trgovine, tre¢e mjesto zauzima kompanija
Amazon, a Sesto Alibaba, obje kompanije Cije se poslovanje zasniva kompletno na
elektronskoj trgovini (Debter, 2017). Medutim, 1 kompanije koje nisu svoje poslovanje
zapocCele na Internetu, a zadrzale su svoje mjesto medu maloprodajnim gigantima, kao
Sto su Wal-Mart, Walgreens, CVS 1 Target, posjeduju onlajn prodavnice, ime pokazuju
da prate trend sve vecih 1 vrijednijih onlajn narudzbina od strane savremenih potrosaca.
Iako se distribucija, kao element marketing miksa najsporije mijenja, ipak je podlozna
velikim promjenama koje izaziva ponaSanje potroSaca, kao §to je, u ovom slucaju —

uvodenje Interneta kao kanala prodaje.

Da zaklju€imo, kreiranje marketing miksa u trgovinskim kompanijama pocinje
odabirom proizvoda 1 usluga, koji predstavljaju razlog postojanja kompanije.
Komunikacioni miks obuhvata na¢ine na koje ¢e prodavac informisati potencijalne
potroSace 1 ostati u kontaktu sa postoje¢cim. U ovom dijelu rada naveden je program
lojalnosti, koji predstavlja zna€ajno promotivno sredstvo za trgovinsku kompaniju sa
obostranim benefitima. Cjenovni miks za trgovine ima tri kriticne komponente:
efikasnost, konkurentnost i imidz*. Kona&no, logistika i distribucija treba da obezbijede

da se odgovarajuci proizvodi pozicioniraju pravovremeno na o¢ekivanom mjestu, tacno

* Razmatran je problem percepcije odnosa cijene i kvaliteta.
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kada 1 gdje ga potrosac zeli. Isti princip vazi i za elektronsku trgovinu, pa se u

logistickom smislu fokus u trgovinskim organizacijama stavlja na dostupnost proizvoda.

U cilju razvijanja i ja¢anja konkurentske prednosti, trgovinske kompanije koriste
marketing strategiju kako bi ostvarile postavljene ciljeve i cjelokupnu poslovnu
strategiju koja se tice ciljne publike i, generalno, nastupa na trzistu. Kreiranje strategije
predstavlja prvi 1 kriticni korak, koji, kao §to su rezultati navedenih istrazivanja
pokazali, kompanije iz ovog sektora Cesto adekvatno ne realizuju. Nakon definisanja
strategije 1 zeljenog pravca poslovanja, kreiranje i1 upravljanje marketing miksom

namece se kao prirodan nastavak poslovnih aktivnosti.

U narednom dijelu rada bice predstavljena primjena marektinga u ostalim
djelatnostima, prvenstveno u usluznom sektoru, s obzirom na to da donosi odredene

specifi¢nosti u odnosu na proizvodni 1 trgovinski marketing.

3.3. Primjena marketinga u ostalim djelatnostima — bankarstvo, turizam,
osiguranje, sport, obrazovanje

Prva primjena i razvoj marketing filozofije veze se za proizvodne kompanije,
medutim, koncept marketinga je tokom vremena u potpunosti prilagoden odrednicama
1 karakteristikama poslovanja usluznih kompanija. U usluznom sektoru, neposredna
interakcija sa korisnicima omogucava dvosmjernu komunikaciju 1 prikupljanje
informacija o njihovom ponasanju, §to olakSava marketing istrazivanje i pruza osnovu

za pravovremeno prilagodavanje.

Globalno posmatrano, u 2016. godini, sektor usluga predstavljao je ¢ak 69%
novostvorene vrijednosti (World Bank Group, 2017). U Evropskoj uniji taj podatak je,
prema podacima Svjetske banke (World Bank Group, 2017), iznosio 74,1%, a u Crnoj
Gori 69,3%. Indikator o zastupljenosti usluga u BDP-u govori o njihovom znacaju za
ekonomije pojedinacnih zemalja, kao 1 za svjetsku ekonomiju, s obzirom na, recimo,
mogucnosti zaposljavanja koje stvaraju. Sa stanovista kupca 1 marketinga, sam usluzni
sektor, u zavisnosti od konkretne djelatnosti, imace razli€ite implikacije. Marketing u
obrazovnim institucijama bi¢e znacajno drugacije koncipiran od marketinga u

transportnim kompanijama. Radi jednostavnijeg pracenja slozenosti sektora usluga, u
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nastavku u formi tabele navodimo specificnosti usluga koje utiCu na upravljanje

marketingom u ovom sektoru.

Tabela 10: Pregled karakteristika usluga 1 poslovni problemi koji iz njih proizilaze

Karakteristike usluga Poslovni problemi

Neopipljivost Usluge nije moguce skladistiti
Zastita patentom je neprimjenjiva
Nemoguce je prezentovati uslugu
Kompleksnije definisanje cijena
Nedjeljivost procesa Direktno prisustvo korisnika u procesu usluzivanja
Drugi kupci su ukljuceni u proces usluzivanja

usluzivanja : — - -
Mali broj djelatnosti omogucava centralizovano masovno
pruzanje usluga

Heterogenost Tesko je ostvariti standardizaciju 1 kontrolu kvaliteta

Brojni faktori uti¢u na rezultate

Prolaznost Odsustvo zaliha
Odsustvo korisnika ili nosioca ponude prouzrokuje gubitak
usluge

Korisnik a ne kupac Nedostatak materijalnog predmeta prodaje

Prodaja pristupa, a ne prenos prava svojine
Korisnik je dio procesa Kvalitet procesa zavisi 1 od posvecenosti korisnika
Problem segmentiranja ciljnog trziSta uti¢e na probleme u
usluznom procesu
Izvor: Babic-Hodovic (2010)

usluzivanja

Iz navedenih specifi€nosti usluga moze se zakljuciti da njihov uticaj na
marketing nije zanemarljiv. Iz tog razloga, nakon kreiranja marketing strategije,
neophodno je upravljati elementima marketing miksa, koji, zbog navedenih
specifi¢nosti usluga, imaju nesto drugaciju strukturu nego Sto je slu¢aj kod proizvodnih
1 trgovinskih kompanija. Naime, u strunoj 1 nau¢noj literaturi najprihvaceniji miks
elemenata u marketingu usluga obuhvata tzv. |, 7P“, pri ¢emu se, osim osnovna Cetiri
elementa, uvode nova tri: ljudi (people/participants), proces (process) 1 fizicko
okruzenje (physical environment) (Booms & Bitner, 1981). Usluzne kompanije
navedene elemente kombinuju i koordiniraju kako bi kreirale maksimalnu novostvorenu

vrijednost’.

Marketing usluga se odnosi 1 na poslovne (B2B) 1 potroSacke (B2C) usluge 1

obuhvata: telekomunikacione usluge, usluge osiguranja 1 finansijske usluge, hotelske i

> Osim ,,7P* modela predloZenog od strane Booms i Bitner, u literature se navode i ,,6P (Kotler), ,,12P*
(Van Mesdag), ,,15P“ (Baumgartner) i drugi modeli.
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restoranske usluge, kao 1 druge usluge iz sfere gostoprimstva, turisticke usluge, usluge
iznajmljivanja automobila, zdravstvene i obrazovne usluge, profesionalne usluge i
mnoge druge. Usluge mogu biti komercijalnog i neprofitnog tipa, namijenjene pravnim
ili fizickim licima, a mogu se razlikovati prema nivou personalizacije, metodu pruzanja
usluga i drugim kriterijumima. Uzimajuéi u obzir strukturu ovog rada, u nastavku ¢emo
predstaviti karakteristike primjene marketinga u odredenim usluznim djelatnostima, kao
§to su: bankarstvo, osiguranje i turizam. Kroz predstavljanje svake od ovih djelatnosti,

potpunije ¢e se oslikati specifi¢nosti usluga i organizacije marketinga u svakoj od njih.

Bankarstvo. Informacione tehnologije imale su znacajan uticaj na usluznu djelatnost,
mijenjajuci nacin na koji se usluge pruzaju. Dva aspekta bankarskih usluga koji ¢e biti
predmet razmatranja ovog dijela rada, a koji ujedno predstavljaju posljedicu
tehnoloskog razvoja i njegovog uticaja na ovu industriju, su: prihvatanje elektronskog
bankarstva od strane starije populacije 1 znacaj i uticaj drustvenih mreza u promocionom
miksu banke. Kroz ova dva aspekta predstavice se specifi¢nosti bankarskih usluga i

upravljanja marketingom u ovim organizacijama.

Prva kategorija promjena koje su uvedene kao posljedica napretka tehnologije
ogleda se u uvodenju elektronskog bankarstva. Rezultati istrazivanja prihvatanja ovog
vida bankarstva znaCajni su zbog izrazenog starenja populacije. Predvidanja koja je
prikazala Svjetska banka za period do 2050. godine prepoznaju trend rasta udjela
starijeg stanovniStva u drzavama Zapadnog Balkana, Slovenije, Bugarske, Madarske i
Rumunije, odnosno da ¢e u tim zemljama 25% stanovniStva biti starije od 65 godina
(Zdravkovi¢, Domazet & Nikitovi¢, 2012). Sto se tite SAD-a, s druge strane, u
procjenama se navodi da ¢e jedna petina populacije dosti¢i 65 godina starosti do 2030.
godine (Ortman & Velkoff, 2014). Zbog navedenih trendova, vazno je ispitati i

razumijeti ponasanje ovog segmenta populacije u “bezi¢nom” okruzenju.

U istrazivanju sprovedenom od strane finskih autora navodi se da su stariji
potrosaci kategorija kasnih prihvatilaca Internet bankarstva. Njihova faktorska analiza
predstavila je cCetiri osnovna razloga za to: prakticni problemi pri kori§¢enju
elektronskog bankarstva, zabrinutost povodom inicijalnih troskova koris¢enja, sigurnost
1 bezbjednost podataka i nedostatak licne usluge (Matilla, Karjaluoto & Pento, 2003).

Ovi faktori mogu se ublaziti, na primjer, edukacijom starijeg stanovnis§tva po pitanju
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kori§¢enja e-bankarstva ili ukljucivanjem li¢nih usluga (onlajn dostupnog servisa) u e-
bankarski interfejs (Matilla, Karjaluoto & Pento, 2003). Rezultati ovog i sli¢nih
istrazivanja idu u prilog isticanju znacaja segmentacije trzista i prilagodavanja ponude

svakom segmentu znacajnom za poslovanje usluzne kompanije.

Sljede¢i  fenomen uslovljen napretkom informaciono-komunikacionih
tehnologija predstavlja upotreba drustvenih medija u cilju komunikacije sa klijentima.
Ovaj novi kanal komunikacije omogucio je besplatno informisanje javnosti o
poslovanju i generalno se smatra moénim marketing alatom. Medutim, istrazivanja su
pokazala da ovaj element komunikacionog miksa u bankarskoj industriji ne donosi
pozeljne rezultate. Rezultati istrazivanja sprovedenog od strane slovackog autora — M.
Vejacka, pokazali su da ispitanici ne ocjenjuju pozitivno marketing na drustvenim
mrezama od strane banaka (Vejacka, 2017). Takode, ispitanici su naveli da ovaj vid
marketinga ima veoma slab uticaj na odluku o izboru konkretne banke. U odnosu na
ovaj faktor pri odluc¢ivanju o kupovini, znacajnu prednost dali su “marketingu od usta
do usta” 1 cijenama usluga (Vejacka, 2017). Ovo istrazivanje potvrdilo je nalaze do

e

za banku kljucna reputacija koja se prenosi putem “word of mouth” marketinga.

Osiguranje. lako ima odredenih sli¢nosti sa bankarstvom 1 drugim institucijama iz
finansijskog usluznog sektora, osiguranje ima i odredene specifi¢ne karakteristike
uslovljene samom uslugom koju obezbjeduje. Naime, osiguranje spada u kategoriju
netrazenih proizvoda, pa se Cesto informisanje potroSaca vrsi koz agresivnu li¢nu
usluga, pa ga, stoga, potrosaci teSko razumiju 1 prihvataju. Znacaj jasnih informacija o
uslugama osiguranja koje kupuju, istakli su Bond 1 Stone (2004) u svom istrazivanju, s
obzirom na sveprisutan problem razumijevanja kompleksnih usluga koje se nude

kupcu.

Povjerenje se, u u vezi sa razumijevanjem informacija 1 transparentnosti, isti¢e kao
jedan od klju¢nih faktora pri zadrzavanju kupaca. lako gotovo sva trziSta karakterisu
nesavrSene informacije, u ovom sektoru se stavlja poseban naglasak na povjerenje zbog
dodatne neizvjesnosti stvorene specificnostima usluga osiguranja. S obzirom na prirodu

informacionih problema koji postoje na ovom trziStu, moguce je identifikovati vise
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oblasti u kojima postoje eticki problemi u vezi sa marketingom. Promocija i distribucija
su posebno identifikovane kao podrucja u kojima Ce se pojaviti poteSkoce zbog uticaja
koji ove aktivnosti imaju na tokove informacija ka potrosa¢ima (Diacon & Ennew,
1996). U cilju prevazilazenja problema informisanja i povjerenja, veliki broj kompanija

iz oblasti osiguranja bira li¢nu prodaju kao dominantni element promocionog miksa.

Li¢na prodaja omogucava razvijanje interaktivnog odnosa izmedu kupca i prodavca, u
kome prodavac ima mogucnost prilagodavanja informacija predstavljenih u skladu sa
potrebama publike. Osim toga, omogucava stvaranje prijateljstva izmedu kupca i
prodavca, §to moze biti vazan element strategije marketinga odnosa. Takode, li¢cna
prodaja moze da stvori osjecaj obaveze od strane kupca prema prodavcu, Cime se
pomaze postizanje zeljenog odgovora (Nyarko, 2015). S obzirom na ve¢ pomenute
karakteristike ovih usluga, kupci daju poseban znacaj podrsci koju dobijaju od strane
prodavca osiguranja. S tim u vezi, prodavci osiguranja nisu samo li¢nosti koje Ce
kupcima prenositi informacije, ve¢ ¢e se informacije od kupaca vracati u organizaciju u

cilju usaglasavanja njihovih potreba i usluga koje se nude (Nyarko, 2015).

Dakle, li¢na prodaja treba da bude polazna tacka razvoja koncepta marketinga odnosa
za osiguravaju¢e kompanije. Marketing odnosa omogucava prodavcu osiguranja da
ponudi proizvod kao adekvatan odgovor na potrebe koje je klijent predstavio na osnovu

iskustva i sakupljenih informacija tokom vremena.

Turizam. Posljednji sektor u okviru usluzne djelatnosti Cije specifi¢nosti predstavljamo
u ovom radu je turizam. Kao 1 prethodno navedene oblasti, turizam odlikuju odredene
karakteristike koje uslovljavaju drugaciju primjenu marketinga. Turizam obuhvata
kompleksnu cjelinu elemenata, kao S§to su: prirodne ljepote, hoteli, restorani i
nacionalna kuhinja, festivali, sajmovi i drugi sadrzaji, Sto Cini posao marketing
menadzera izuzetno slozenim. Na samom pocetku marketing procesa, neophodno je
definisati ciljne grupe turista kako bi se svakoj od njih predstavila karakteristicna
ponuda. Segmentacija trziSta predstavlja temu koja je najviSe puta istrazivana u oblasti
marketinga u turizmu (Seaton & Bennett, 1996). Segmentacija se moze obaviti prema
kriterijumu putovanja (posao, zadovoljstvo, posjeta prijateljima ili rodacima i dr.) i
prema kriterijumu kategorije turiste (socio-ekonomski podaci, destinacija u koju se

putuje — unutrasnji ili medunarodni put, psihografija i zivotni stil, benefiti od putovanja
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— zdravstveni, kulturoloski, vjerski 1 dr.) (Seaton & Bennett, 1996). Sam proces
segmentacije turistiCkog trziSta za svaku destinaciju predstavlja izazov, a zapravo je

samo prvi korak u kreiranju marketing strategije.

Kada se govori o marketingu u turizmu, postoji nekoliko nivoa organizacija koje ga
mogu primjenjivati. Prvo, to je nacionalna turistiCka organizacija, koja predstavlja
turistiCku ponudu drzave kao cjeline, zatim, to mogu biti lokalne 1 regionalne turisticke
organizacije, koje promovisu pojedinacne opstine ili grupe opstina. Trece, marketingom
u turizmu bave se 1 sve turistiCke agencije, hoteli, restorani i organizatori specifi¢nih
dogadaja 1 festivala, ¢iji je cilj privlaCenje veceg broja gostiju. Dakle, primjena

marketinga u turizmu zavisic¢e i od nivoa na kom se sprovodi.

Karakteristika turizma na koju stavljamo poseban naglasak je brendiranje destinacija.
Naime, kvalitetan smjestaj, ponuda sadrzaja za rekreaciju, prirodne 1 kulturne
znamenitosti, te razliCiti zabavni dogadaji, ucini¢e destinaciju privla¢nu turistima. U
trziSnoj utakmici, veci uspjeh imace ona destinacija koja ima organizovaniju ponudu i
afirmisan imidz na trziStu. Svoj identitet destinacija ¢e najbolje izraziti dobro
osmisljenim brendom, pomoc¢u kojeg ¢e nosioci ponude destinacije biti promovisani na
trzistu, a samim tim ce se jednostavnije realizovati njihov zajednicki turisticki proizvod
(Berc-Radisi¢ & Miheli¢, 2006). Dakle, analogija se sa brendiranja proizvoda i usluga
prenosi 1 na turizam 1 destinacije. Na brend turistiCke destinacije utiCu svi nosioci
ponude u njoj, pa se kroz sinergetski efekat moze kreirati izuzetno pozitivno iskustvo za
posjetioca, ali, ukoliko djelovi ne funkcioniSu adekvatno, moze do¢i 1 do uruSavanja

imidza cjelokupne destinacije.

Brendiranje turisti¢ke destinacje i oblikovanje ponude u savremenom svijetu nije ostalo
izolovano od tehnoloskog napretka i razvoja drustvenih mreza, ¢iji smo uticaj pominjali
pri razmatranju prethodnih djelatnosti. Naime, shvatajuc¢i znacaj ,,word of mouth*
marketinga 1 njegov jaci uticaj na svijest i povjerenje potrosaca od placene reklame,
organizacije koje formiraju ponudu u turistickoj destinaciji otvorile su mogucénost
uticajnim osobama iz onlajn svijeta da pruze povratnu informaciju svojim itaocima ili
gledaocima nakon posjete odredene destinacije. Na ovaj nacin, blogovi 1 YouTube

kanali od hobija su prerasli u dobro placene poslove, a potencijalni posjetioci, prateci
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onlajn iskustva, planiraju svoja buduca putovanja. Prema nezavisnom istrazivanju
potrosaca iz Velike Britanije koje je narucila affiliate mreza - affilinet (AWIN, 2015),

blogeri su, iza prijatelja i porodice, tre¢i najpouzdaniji izvor informacija.

Razmatranjem marketinga u turizmu zakljuCujemo istrazivanje primjene
marketinga u ostalim djelatnostima, pored proizvodnih i1 trgovinskih. Svaka od
navedenih oblasti predstavlja predmet istrazivanja za sebe, medutim, u skladu sa
strukturom ovog rada predstavljene su samo neke od specifi¢nosti primjene marketinga

1izazovi koji se u oblasti marketinga javljaju u usluznim djelatnostima.

U ovom - drugom dijelu rada predstavljena je evolucija marketinga 1 faktori
njegovog razvoja, zaklju¢no sa primjenom u navedenim oblastima. Tre¢i dio rada
obuhvati¢e tematiku organizovanja 1 procesa upravljanja marketing aktivnostima,
ukljucujuci stratesko planiranje, modele organizovanja marketinga u organizacijama,

kao 1 kontrolu i reviziju marketing aktivnosti.
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III Dio: Organizovanje i proces upravljanja marketing aktivnostima
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1. StrateSko planiranje marketing aktivnosti

Planiranje predstavlja aktivnost koja se odnosi na svaku fazu razvoja kompanije,
poput: utvrdivanja misije, vizije, strategijskih ciljeva 1 izradu planova za njihovo
ostvarenje. Marketing planiranje je kreativna aktivnost kojom se kompanija usmjerava
prema nastalim 1 ocekivanim promjenama kroz proces prilagodavanja marketing
aktivnosti (Milisavljevi¢c & Todorovi¢, 1995). Marketing plan, kao rezultat procesa
planiranja, treba da ispuni odredene kriterjjume kako bi se smatrao efikasnim. Naime,
plan mora biti jasan, zasnovan na relevantnim informacijama, fokusiran na znacajne

probleme, realisti¢an i mora podsticati na akciju.

StrateSko planiranje definiSe strategiju kompanije 1 smjer buduceg poslovanja,
kao 1 odluku o alokaciji resursa kljucnih za realizaciju strategije 1 ciljeva. Sa aspekta
strateSkog planiranja posebno su znafajne sposobnosti menadzera oznafene kao
,konceptualne, koje mu omogucavaju da prepozna svu slozenost 1 kompleksnost
funkcionisanja cjelokupne organizacije, kao 1 nafina da sve organizacione djelove
poveze u koherentnu cjelinu (Filipovi¢ & Janici¢, 2010). Kao osnovni elementi 1 faze
marketing planiranja isti€u se kreiranje ciljeva 1 na njima zasnovane strategije. Stoga, u
ovom dijelu rada bi¢e predstavljen proces planiranja sa svojim najznacajnijim fazama,

kao 1 marketing plan kao rezultat ovog procesa.

1.1. Planiranje kao platforma za marketing aktivnosti

Planiranje, kao prva faza procesa upravljanja cjelokupnom organizacijom,
omogucava usmjeravanje aktivnosti preduzeca kako bi se obezbijedilo efikasno
donosSenje odluka. Marketing planiranje, stoga, omogucava precizno sagledavanje
trziSnih trendova i kroz svoj konacni rezultat — marketing plan pruza odgovor na iste.
Planiranje marketinga predstavlja menadzersku aktivnost kojom se definisu: planovi,
ciljevi, strategije, politike 1 marketing programi koji ¢e obezbijediti njihovo
ostvarivanje. Dakle, marketing planiranje predstavlja sistematski proces koji obuhvata
aktivnosti postavljanja marketing ciljeva i formulisanje detaljnih planova za njihovo
ostvarivanje. Iz navedenog slijedi da je planiranje dio upravljackog procesa i da u
planiranju marketinga treba da ucestvuju menadzeri razliCitih sektora i iz razliCitih

nivoa menadZmenta.

120



Organizacija 1 pristup cjelokupnom procesu planiranja zavisi od veliine
organizacije 1 njenih ostalih karakteristika. S tim u vezi, u malim, nediverzifikovanim
kompanijama, ovaj proces Cesto je neformalnog karaktera. S druge strane, u vecim,
diverzifikovanim kompanijama, proces marketing planiranja naj¢esce je sistematizovan.
Konceptualno, ovaj proces je veoma jednostavan i ukratko ukljucuje: analizu trenutne
situacije, formulaciju polaznih pretpostavki, postavljanje trziSnih 1 marketing ciljeva,
odluc¢ivanje o nacinu postizanja navedenih ciljeva i, konacno, procjenu i odlucivanje o
budzetu neophodnom za implementaciju neophodnih aktivnosti (McDonald, 2002). 1z
navedenog jasan je znacaj planiranja kao platforme za marketing aktivnosti, s obzirom
na to da se, na osnovnu analize proslosti 1 sadasnjosti, planiraju buduée aktivnosti i
rezultati marketing organizacije, pa definisan plan predstavlja nadin postizanja
postavljenih ciljeva organizacije, kroz aktivnosti prilagodavanja trzistu 1 pristup

kupcima i uz definisan budzet.

Marketing planiranje, 1 plan kao njegov rezultat, treba da imaju ulogu
koordinacionog mehanizma za uskladivanje 1 usmjeravanje poslovnih aktivnosti na
profitabilno zadovoljavanje potreba potrosaca (Mihailovi¢, 2013). Plansko sagledavanje
trzista 1 potreba potrosaca je kontinualan proces, koji treba da doprinese neprekidnosti
marketing funkcije. Uz adekvatnu kontrolu 1 reviziju marketing aktivnosti, o kojima ¢e
biti rijeci u narednim poglavljima, osigurava se proaktivni i strategijski pristup trzistu. S
obzirom na to da predstavlja proces, marketing planiranje obuhvata odredene faze
realizacije. RazliCiti autori navode razliit broj 1 obim faza. Filipovi¢ 1 Jani¢i¢ (2010)

navode sljedeée faze strateSkog planiranja marketing aktivnosti:

v’ organizacija procesa i analiza okruzenja

v' identifikacija i analiza strateSkih odluka

v’ razvoj strategija i akcionih planova

v implementacija strateskih i akcionih planova.

Proces marketing planiranja moze se razloziti i prema vremenskom periodu za
koji se plan donosi. Prema tome, planiranje moze biti: strateSko, odnosno dugoroc¢no,
zatim srednjeroCno 1 — operativno ili kratkoro¢no. Stratesko planiranje izrazava viziju
preduzeca i definiSe ciljeve marketinga i zato predstavlja krucijalni dio cjelokupnog

procesa planiranja. Stoga, u narednom dijelu rada bice predstavljen proces i znacaj
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odredivanja marketing ciljeva, koji proizilaze iz misije i vizije, 1 predstavljaju jedan od

osnovnih faktora koji predodreduju uspjeh marketing plana.

1.2. Odredivanje marketing ciljeva

Odredivanje marketing ciljeva predstavlja obavezan korak u procesu planiranja i
sluzi za usmjeravanje kompanije kroz proces donoSenja odluka, s obzirom na to da
savremene organizacije posluju u uslovima velike neizvjesnosti i rizika trziSne privrede.
Definisan cilj osigurace da kompanija zna §ta svakom strategijom treba da se ostvari,
odnosno omoguci¢e pregled Zzeljenih rezultata u skladu sa trzisSno orijentisanim
analizama. NajCesce se ciljevi odreduju od opstih ka konkretnijim 1 jasno je da svi
marketing ciljevi treba da budu konzistetni sa ciljevima na korporativnom nivou. Ovo je
jednostavnije u sluCaju organizacija koje primjenjuju marketing odnose ili holisticki
marketing, dok je kod tradicionalnijih organizacija mogu¢ odredeni stepen konflikta

izmedu ova dva nivoa odredivanja ciljeva.

Dakle, na pocetku, iz misije organizacije moguce je utvrditi njene opste ciljeve,
koji se, zatim, prevode u kljuCne oblasti rezultata. Na primjer, penetracija trzista ili
stepen rasta nivoa prodaje predstavljaju neke od navedenih kljucnih oblasti. S obzirom
na to, specific¢ni ciljevi se definiSu tako da podrzavaju opste, kao §to su zeljeni obim
prodaje, geografska ekspanzija, Sirenje linije proizvoda i slicno (McDonald, 2002).
Ostvarivanjem konkretnih ciljeva na nizim upravljackim nivoima, organizacija
omogucava ostvarivanje opstih marketing ciljeva, definisanih strategijom i dugorocnim
marketing planom. Rezultat ovog procesa treba da bude skup ciljeva koji su
konzistentni sa strateSkim planom, ostvarivi u pogledu budzetskih ograniCenja i
kompatibilni sa snagama, mogucnostima, kao 1 ekonomskim i1 drugim funkcijama u
sklopu organizacije. S tim u vezi, neophodno je minimiziranje konfliktnosti ciljeva
tokom vremena i postizanje odredenog balansa izmedu vremenski razli€itih ciljeva.
Naime, ovaj sukob moze se svesti na minimum ukoliko se srednjero¢ni ciljevi formulisu
iz dugoro¢nih, a kratkoro¢ni kao bazu uzmu srednjeroCne ciljeve, tako oni predstavljaju
samo etapu u realizaciji ciljeva duze vremenske dimenzije. Stoga, ovaj zadatak

predstavlja jedan od slozenijih pri odredivanju marketing ciljeva.
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Efektivno marketing planiranje zahtijeva odredene karakteristike ciljeva. lako se
specificna svrha marketing ciljeva moze promijeniti, svi marketing ciljevi imaju
identi¢ne principe, tj. oni su specifi¢ni (konkretni), mjerljivi, mogu se postici (realni) i
dizajnirani za odredeni period (vremenski odredeni). Kao §to je ranije navedeno,
konzistentnost takode predstavlja jednu od vaznih karakteristika ciljeva marketinga.
Primjer konkretnog 1 mjerljivog marketing cilja je "povecati trzisni udio za 15
procenata". Pored toga, ciljeve je potrebno postaviti na vremensku liniju, pa se ovaj cilj

moze preformulisati u ,,povecati trzisni udio za 15 procenata u narednih Sest mjeseci".

U literaturi se mogu naci razliite klasifikacije ciljeva marketinga, medutim,

navescemo jednu klasifikaciju koja obuhvata najznacajnije vrste:

v' ciljevi profitabilnosti

v' ciljevi trziSnog ucesca

v’ promocioni ciljevi

v' ciljevi rasta.

Ciljevi se, zatim, mogu kreirati i prema elementima marketing miksa, ijim se
razlaganjem na 4P definiSu ciljevi za svaki element pojedinacno. Osim toga, specificni
ciljevi mogu se izjednaciti sa ciljevima komunikacije sa potroSa¢ima, na primjer:
jaCanje svijesti o brendu, jacanje imidza, pozitivan publicitet, dok s druge strane, mogu
biti potpuno komercijalno orijentisani, pa mogu ukljucivati ciljeve poput povecanja
prodaje ili profita, kao 1 odnosa prema konkurenciji. Potrebno je naglasiti da nisu svi
marketing ciljevi orijentisani na rast. U konkurentskim sistemima zasicenih trzista, cilj
se Cesto odnosi na zadrzavanje ostvarenog trzisSnog uces¢a. U prethodnim djelovima
rada istaknut je znaCaj zadrzavanja postojecih potrosaca, te se ovaj cilj isti¢e kao jedan
od znaCajnih za savremene organizacije. Marketing se fokusira na iskljucivanje
neprofitabilnih kupaca i zadrzavanje profitabilnih, pa se fokus ciljeva takode prenosi sa

rasta prodaje do rasta profita ili ROI (return on investment) (Smith & Taylor, 2004).

Kada se identifikuju specifi¢ni marketing ciljevi koji podrzavaju dugoro¢ne
ciljeve, uobicajena je praksa primjene SMART principa. Ovaj princip kreiranja ciljeva
koristi se za procjenu pogodnosti postavljenih ciljeva za ostvarenje razliCitih strategija

ili poboljsanje Citavog spektra poslovnih procesa. SMART princip nalaze da ciljevi
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moraju biti: specificni (Specific), mjerljivi (Measurable), izvodljivi (Actionable),

relevantni (Relevant) 1 vremenski ograniceni (7ime bound) ( Chaffey, 2019).

Iz navedenih principa kreiranja ciljeva jasno se uocava neophodna preciznost i
studiozan pristup planiranju. U cilju operacionalizacije strategije kroz odredivanje
ciljeva, stvara se jasna slika zeljenog ishoda marketing plana, kao rezultata cjelokupnog
procesa planiranja. Nakon odredivanja ciljeva 1 uskladivanja njihove vremenske
dimenzije, planom je propisano i1 odredivanje konkurentskih strategija, odnosno
konkretnog nastupa na trziStu. U narednom dijelu rada bice predstavljene konkurentske

strategije 1 postupak njihovog definisanja.

1.3. Postupak definisanja konkurentskih strategija

Proces planiranja treba da omoguci kompaniji odgovor na tri pitanja (Doole &

Lowe, 2008):

1. Kava je trenutna pozicija organizacije?
2. Koji su ciljevi kompanije?
3. Kojom strategijom doéi do zeljene pozicije?

Ova tri pitanja su fundamentalna za sve organizacije, bilo da su male ili velike,
jednostavne ili slozene strukture. Dakle, kroz odgovore na ova pitanja istiCe se znacaj
planiranja 1 pripremanja organizacije za neizvjesnu buduc¢nost kako bi se osigurao
uspjeh na konkurentskim trzistima. Na prvo pitanje odgovara se kroz analizu trenutne
situacije, internih 1 eksternih faktora koji utiCu na organizaciju, a bili su predmet
razmatranja prethodnih poglavlja. Na drugo pitanje odgovara se definisanjem i
odredivanjem ciljeva, Ciji je proces predstavljen u prethodnom poglavlju. Konacno,
nain postizanja ciljeva 1 omogucavanje dolaska do zeljene pozicije organizacije

ostvaruje se kroz strategiju nastupa na trzistu, odnosno kroz marketing strategiju.

Kada je definisana svrha organizacije kroz postavljene ciljeve, strategija se
kreira da bi se postigla ta svrha. Marketing strategija sadrzi tri glavna nivoa:
uspostavljanje osnovne strategije, definisanje konkurentskog pozicioniranja kompanije i
implementacija strategije (Hooley, Pierc & Nicolaud, 2008). U doba drasti¢nih

promjena organizacije moraju stvoriti odrzivu konkurentsku prednost da bi se nosile s
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promjenama i uspjele. One mogu da stvaraju, odrzavaju i koriste konkurentsku prednost
kroz strategijski menadzment ukoliko se osigura da implementacija formulisane
strategije rezultira odrzivom konkurentskom prednos§éu. Stoga, marketing strategija se
kreira u skladu sa internim sposobnostima kompanije i eksternom pozicijom na trzistu
kako bi se njenom implementacijom stvorila vrijednost za kupca i dostigla zeljena
trziSna pozicija (Aghazadeh, 2015). Dakle, uspostavljanje efikasne marketinske
strategije zapocCinje detaljnom 1 kreativnom procjenom sposobnosti kompanije - njenih
snaga 1 slabosti u odnosu na konkurenciju i mogucnosti i1 prijetnji koje predstavlja
okolina. Na osnovu ove analize bi¢e izabrana osnovna strategija kompanije,

identifikovani marketinski ciljevi i Sirok fokus za njihovu realizaciju.

Na sljede¢em nivou se bira i/ili identifikuje ciljno trziste (i kupci i konkurenti).
Istovremeno se definiSe diferencijalna prednost kompanije ili konkurentna prednost u
pruzanju usluga klijentima u odnosu na konkurenciju. Zajedno, identifikacija trzista na
osnovu postavljenih ciljeva i definisanje konkurentskih prednosti predstavljaju stvaranje
konkurentnog pozicioniranja organizacije 1 njene ponude na trziStu. Posljedn;ji nivo, koji
pretpostavlja implementaciju kreirane strategije, zahtijeva kvalitetnu marketing
organizaciju, te je dizajn same organizacije veoma vazan korak ka osiguravanju uspjeha
strategije (Hooley, Piercy & Nicolaud, 2008). Implementacija ukljucuje i uspostavljanje
marketing miksa, ¢ija kombinacija elemenata moze uticati na pozicioniranje proizvoda i
usluga na ciljnom trzi§tu. Kona¢no, metode kontrole moraju biti osmisljene kako bi se
osigurala uspjeSna implementacija strategije. Kontrola se odnosi na efikasnost kojom se
strategija sprovodi 1 na finalnu efikasnost te strategije (Hooley, Piercy & Nicolaud,
2008). Dakle, tri bazi¢na elementa implementacije su marketing miks, organizacija

marketinga i kontrola.

Komponente odrzive strategije su: kompanija, potroSaci, proizvodi i1 usluge i
konkurenti (McDonald, 2002). U zavisnosti od postavljenih ciljeva, organizacija kreira i
sprovodi razliCite tipove strategija, koje predstavljaju nacin ostvarenja definisanih
ciljeva. Vazno je napomenuti da se za ostvarenje jednog marketing cilja moze definisati
vi§e strategija, a svaka od njih moze biti na razli¢itim nivoima organizacije. U dijelu
koji slijedi bice navedene osnovne konkurentske strategije i njihove najznacajnije

karakteristike.
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Vodstvo u niskim troSkovima. Primjenom ove strategije obezbjeduje se
konkurentska prednost kroz ostvarivanje najnizih troSkova poslovanja u odredenoj
djelatnosti (Porter, 1980). Asortiman u tim organizacijama je §irok 1 usmjeren je na
veliki broj segmenata kako bi se redukovali troskovi poslovanja. Optimalna je primjena
ove strategije u segmentima gdje je traznja cjenovno elasti¢na. Ekonomija obima, efekti
krive iskustva, raspolozivost resursa, konkurentna i inovativna tehnologija - neki su od
preduslova za primjenu ove strategije (Ivanovi¢, 2007). Koncepcija ove strategije
podrazumijeva ostru borbu sa konkuretima 1 evenutualno njihovo povlacenje sa trzista.
Jedna od prednosti u primjeni ove strategije ogleda se u moguénosti da, pod pritiskom
konkurenata, zadrzi postojec¢e kupce kroz kreiranje programa lojalnosti na ra¢un niskih
troSkova. Potencijalne barijere koje mogu ugroziti konkurentnost zasnovanu na ovoj
strategiji su: tehnoloske promjene, rast cijena inputa, pojava konkurenta sa imitatorskim
proizvodima 1 nesposobnost prilagodavanja okruzenju zbog primarne brige o
troSkovima. Posmatrano kroz prizmu marketinga, primarni princip za ovu strategiju je

efikasnost, a ne efektivnost, u Cemu se ogleda njen osnovni nedostatak.

Strategija diferenciranja. U njenoj osnovi je izgradnja strategijske pozicije
kompanije na bazi specifi¢nih obiljezja ponude u odnosu na konkurente (Ivanovic,
2007). Diferenciranjem ponude u odnosu na genericki proizvod, kompanija tezi
privlaCenju paznje ka svojoj ponudi, a moze se sprovoditi modifikacijom dizajna,
diferenciranjem karakteristika, diferenciranjem stila, unapredenjem prodajnog procesa,
kao 1 brendiranjem ili promjenom imidza. S obzirom na natprosjecnu rentabilnost koju
moze da obezbijedi, ova strategija ima Siroku primjenu u poslovnoj praksi, pa je cilj
menadzmenta da je kreira na nacin da bude $to duze vremena odrziva. Da bi strategija
diferenciranja obezbijedila adekvatnu rentabilnost, neophodno je da prodajna cijena
(premijum cijena) bude veca od troSkova nastalih zbog kreiranja dodatne vrijednosti
proizvoda. Zato je i u ovoj strategiji bitno voditi ratuna o nivou tro§kova, posebno onih
vezanih za atribute koji se ne naglaSavaju u ponudi i nijesu od presudne vaznosti za
izbor proizvoda ili usluge. Odrzivost strategije podrazumijeva: kreiranje vrijednosti za
potroSaCe, prepoznavanje te vrijednosti od strane ciljnog segmenta, nemogucnost
imitiranja od strane postojecih i novih konkurenata u kratkom roku i izvodljivost od

strane kompanije.
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Strategija fokusa. Strategiji fokusa prethodi segmentacija trziSta. Segmentacija
trziSta obuhvata podjelu trzista na homogene grupe kupaca prema odredenim
obiljezjima, pa se svakom segmentu pristupa kao posebnom trzistu. U njenoj osnovi je
usredsredivanje ponude na samo jedan trziSni segment, jer je pretpostavka da kompanije
(pogotovo iz sektora MSP) uspjesnije osvajaju odredeni potrosacki segment nego cijelo
trziSte. S tim u vezi zakljuCujemo da c¢e preduzece na izabranom ciljnom segmentu

paralelno primjenjivati strategiju vodstva u troSkovima i strategiju diferenciranja.

Za uspjeSno pozicioniranje na trzistu, vazno je poznavati strategije koje polaze
od vremena u kojem se organizacija pojavljuje na trziStu. Dakle, strategija koja
podrazumijeva istrazivanje konkurencije na trziStu i1 kreiranje sopstvenog nastupa u
skladu sa ciljevima je strategija ulaska na trziste, koja se ogleda kroz: liderstvo, rani
ulazak 1 kasni ulazak na trziste (McDonald, 2002). Odabrano vrijeme ulaska
predodreduje odnos prema konkurentima i1 niz razli¢itih marketing odluka. Liderstvo
omogucava velikim kompanijama da zauzmu vodece mjesto na trzi§tu, posebno u
slu¢aju sprovodenja pravne zastite nad inovacijom. Medutim, ovakva pozicija donosi
veliki rizik koji se odnosi na prihvatanje proizvoda od strane potrosaca, a upravo ovaj
rizik modifikacijom proizvoda ili nekih njegovih atributa moze prevazi¢i kompanija
koja nakon lidera ude na trziste. Kasni ulazak pretpostavlja nastup kompanije na trzistu
sa ve¢ prihvac¢enim proizvodom, zbog ¢ega donosi manji nivo rizika, ali 1 manje prinose
s obzirom na to da su kompanije lideri ve¢ zauzele znacajan dio trziSta. Ova je

strategija, stoga, pogodna za manja preduzeca.

Kao $to se iz navedenog prikaza strategija zakljuCuje, marketing strategije se
najcesce veze za jedan ili viSe elemenata marketing miksa. S tim u vezi, navodi se

sljedeca lista strategija koja pokriva Sirok spektar opcija u okviru 4P (McDonald, 2002).

v’ Proizvod:
> prosirenje linije proizvoda
promjena performansi, kvaliteta ili atributa proizvoda
konsolidacija linije
standardizovani dizajn

pozicioniranje

YV V VYV VY V

promjena miksa proizvoda
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> brendiranje.

v Cijena:
> promjena cijene 1 uslova pla¢anja
> cjenovne politike ,,skidanja kajmaka“
> politike cjenovne penetracije.

v’ Promocija:

> promjena oglaSavanja i promocije
> promjena u okviru promocionog miksa
> promjena u okviru prodajne sile.

V' Distribucija:
> promjena u dostavljanju proizvoda 1 distribuciji
> promjena usluga
> promjena kanala
>

promjena stepena integracije.

Iako se navedene strategije prihvataju 1 sprovode od strane organizacija vec
decenijama, potrebno je uzeti u obzir odredene trendove koji utiCu na buduce marketing
odluke. Naime, promjene u poslovnom okruzenju u smislu velikog broja inovacija,
pojave novih organizacionih struktura, znafaja medunarodne trgovine i1 pritiska
konkurencije na zasi¢enim trziStima predstavljaju faktor koji utiCe na organizacije da
svoje strategije redefiniSu 1 kreiraju pazljivije nego ikada. Pored toga, promjene u
okviru samih trzista 1 organizacija koje ga Cine, stvaranje organizacije koja uci i tezi
kreiranju superiorne vrijednosti za kupca predstavljaju dodatne faktore koje je
neophodno sagledati prilikom kreiranja strategije. Stoga se, s obzirom na nemjerljiv
znacaj za rukovodioce, u savremenoj literaturi istiCe teznja za kreiranjem tzv. , kreativne
marketing strategije“ i njene efikasne implementacije. Istrazivanje koje je sprovela
grupa autora pokazalo je da kako kreativnost marketing strategije, tako i njena
implementacija pozitivno utiCu na poslovnu jedinicu u smislu ostvarivanja njenih

postavljenih ciljeva (Slater, et al., 2010).

Poslovno okruzenje se mijenja, a samim tim i marketing, pa se u literaturi
navodi da ¢e uspjesne strategije u buducénosti biti bazirane na stvaranju adekvatnog

odnosa izmedu zahtjeva odabranog trzista i resursa firme, tj. njene sposobnosti da ispuni
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te zahtjeve (Hooley, Piercy & Nicolaud, 2008). U principu, moze se oCekivati da firme
budu selektivnije 1 fokusirane na uze izbore trzista 1 kupaca kojima ¢e ponuditi svoje
proizvode 1 usluge, ali i da se koncentriSu ka naporima na stvaranju dubljih odnosa na
odabranim segmentima kako bi osigurali dugorofno kreiranje vrijednosti kroz

partnerske odnose.

U dosadasnjem razmatranju procesa planiranja, navedeno je da se konaCan
rezultat ovog procesa ogleda kroz definisan marketing plan. U narednom dijelu rada

bice predstavljen marketing plan, sa svojim najznacajnijim djelovima za organizaciju.

1.4. Marketing plan kao rezultat procesa planiranja

Marketing plan predstavlja plan specifi¢an za proizvod, trziste ili kompaniju koji
opisuje aktivnosti ukljuene u postizanje specificnih marketinskih ciljeva u odredenom
vremenskom okviru (Business Dictionary, 2019). Trzisni plan pocinje identifikacijom
specifi¢nih potreba kupaca (kroz istrazivanje trzista) i nacin na koji firma namjerava da
ih ispuni dok generiSe prihvatljiv nivo povrata. Marketing plan obi¢no ukljucuje analizu
trenutne situacije na trziS§tu (mogucénosti i trendove) i detaljne akcione programe,
budzete, prognoze prodaje, strategije i projektovane finansijske izvjestaje. Plan
marketinga, dakle, predstavlja pisani dokument koji detaljno obraduje akcije neophodne
za postizanje jednog ili viSe odredenih ciljeva koji se ticu prodaje proizvoda ili usluga,
brenda, proizvodne linije ili korporacije u cjelini. Planovi marketinga mogu se odnositi

na period od jedne do pet godina.

Marketing planom se definiSe marketing napor pomocu kojeg se ostvaruju
marketing ciljevi. To je integralan, sveobuhvatan dokument kojim se definiSu akcije
koje treba da sprovede marketing, kao 1 ostali sektori. GodiSnji marketing plan
predstavlja osnovu za izvodenje kratkoroCnih i kvartalnih marketing planova, kao 1i

planova pojedinacnih odjeljenja u preduzecu.

Izrada godiSnjeg marketing plana sprovodi se kroz nekoliko znacajnih faza

(Mihailovi¢, 2013):

v’ ocjena postignutih rezultata tekuée godine ili perioda

v’ formulisanje pretpostavki za sljedecu godinu
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v' pisanje marketing plana na bazi predvidanja.

Kao 1 drugi vazni dokumenti kompanije, ni marketing plan se ne moze
unificirati, medutim, moze se definisati okvirni sadrzaj koji ukljucuje neophodne
komponente. RazliCiti autori navode razli¢ite komponente marketing plana. Tako na
primjer, u cCasopisu Forbes navodi se sljedecih 15 znacajnih komponenti ovog

dokumenta (Lavinsky, 2013):

Rezime

Analiza ciljne grupe

Jedinstvena prodajna ponuda (Unique Selling Proposition)
Cjenovna strategija i strategija pozicioniranja

Plan distribucije

Posebna ponuda (besplatni uzorci, garancije 1 slicno)
Materijali za marketing

Strategija promocije

Onlajn marketing strategija

Strategija konverzije potencijalnih u stvarne potrosace
Saradnja i partnerstva

Referalna strategija

Strategija za povecanje transakcionih cijena

Strategija zadrzavanja potroSaca

NN N N N N N N U U U N NN

Finansijske projekcije

Drugi okvir marketing plana moze da obuhvati elemente, kao Sto su: Rezime,
Sadrzaj, Situaciona analiza, Analiza okruzenja, Ciljna trzista, Ciljevi, Strategija,
Programi akcija, Anticipirani rezultati 1 Dodaci (Mihailovi¢, 2013). McDonald (2002), s
druge strane, navodi sljedece elemente: Navodenje misije, Rezime prethodnih
performansi, Rezime finansijskih projekcija, Pregled trziSta, SWOT analiza vecih
proizvoda ili trzista, Portfolio analiza (kroz BCG matricu), Generalne pretpostavke,

Marketing ciljevi 1 strategije i Finansijske projekcije za tri naredne godine.

Marketing plan, osim rukovodiocima, treba da bude dostupan i1 zaposlenima,

spoljnim partnerima 1 drugim stejkholderima kako bi se napori svih usmjerili ka
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ispunjavanju zajednickih ciljeva. Osnovne prednosti marketing plana ogledaju se u
pruzanju trziSnih informacija, pomoci u kreiranju i jacanju brenda, smanjenju rizika i
jednostavnijoj podjeli poslova 1 zadataka, u skladu sa strategijama, ciljevima i
cjelokupnim planom. Upravo je organizacija zadataka jedan od klju¢nih koraka u
implementaciji plana. Stoga, u narednom dijelu rada bic¢e predstavljena faza

organizovanja, kao druga faza upravljanja marketing aktivnostima.

2. Proces organizovanja marketinga

Polazeci od sistemskog pristupa, marketing se smatra sistemom koji ima svoju
strukturu i funkciju. Kao i ostali sistemi u preduzecu, i marketing daje rezultate samo
kada je optimalno organizovan. Medutim, da bi se uspostavila efikasna marketing

organizacija neophodno je shvatiti sustinu marketinga.

Ranija literatura koja se bavila problemom organizacije marketinga fokus je
usmjeravala samo ka organizaciji poslovne funkcije marketinga. Takav pristup
proizilazio je iz polozaja marketinga u organizacionoj strukturi preduzeca. Veliki broj
hijerarhijskih nivoa, izrazena centralizacija i jake interfunkcionalne barijere davale su
marketingu periferni znacaj. U tim istrazivanjima paznja je bila usmjerena na rjeSavanje
problema organizovanja marketing aktivnosti u okviru poslovne funkcije. Medutim,
iako su jo§ uvijek, u praksi, ti problemi aktuelni, danas organizacija marketinga
podrazumijeva $iri kontekst 1 odnosi se na marketinski orijentisano preduzece. Naime,
proces organizovanja marketinga je kompleksan zadatak jer podrazumijeva uvodenje i
razvo] marketing koncepta kroz sve segmente preduzeca, pa, osim formiranja
organizacione jedinice, treba da obezbijedi prihvatanje marketinSke koncepcije od
strane svih zaposlenih. S tim u vezi, optimizacija organizacije marketinga zahtijeva

njeno uskladivanje sa makroorganizacijom preduzeca i karakteristikama ciljnog trzista.

U cilju sveobuhvatne analize ovog problema, smatramo da je za potrebe ovog
rada pravilno razlikovati dva nivoa organizacije marketinga, 1 to: makroorganizacioni i
mikroorganizacioni. Makroorganizacioni nivo odnosi se na pozicioniranje funkcije
marketinga u makroorganizacionoj strukturi preduzeca, a tu poziciju definisu tri kljucne
dimenzije, 1 to: grupisanje poslova, (de)centralizacija autoriteta donoSenja marketing

odluka i koordinacioni mehanizmi marketinga sa ostalim sektorima. Prema tome, kroz
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analizu pojedinih modela, u drugom dijelu ovog poglavlja, bi¢e predstavljeni razliciti
oblici marketing organizacije. Rezultati istrazivanja pokazuju da se sa intezivnijom
marketing orijentacijom 1 procesnim pristupom smanjuje koncentracija marketing
aktivnosti u okviru posebnog sektora, medutim, u velikom broju preduzeca nije takav
organizacioni dizajn, pa efikasnost marketing organizacije zavisi od unutrasnje
organizacije marketing aktivnosti (Diller & Ivens, 2006). Mikroorganizacioni nivo
podrazumijeva nacin grupisanja jedinica unutar marketing sektora, stepen centralizacije
ili decentralizacije u donoSenju marketing odluka u odnosu na rukovodioca marketing

sektora, kao 1 mehanizme koordinacije izmedu pojedinih sluzbi unutar marketinga.

Kao $to je ranije navedeno, da bi organizacija marketinga imala pozitivan uticaj
na trziSne 1 finansijske parametre preduzeéa, potrebno je da bude uskladena sa
karakteristikama trziSta 1 makroorganizacijom preduze¢a. Prema tome, na proces
organizovanja djeluje veliki broj eksternih 1 internih faktora, a njihov uticaj bice

predstavljen u nastavku.

2.1. Faktori optimizacije marketinga u savremenim kompanijama

Vecdi broj faktora razliitog nivoa znacaja utie na marketing organizaciju, njen
oblik, veli€inu, strukturu 1 model. Odredeni broj faktora ima svoj uticaj u specifi¢énim
fazama razvoja organizacije, dok drugi utiCu tokom cijelog zivotnog vijeka organizacije,
pri cemu jedan broj faktora svojim uticajem zahtijeva promjenu organizacije ili njenog
odredenog dijela. Jasno je da uz konstantne promjene i sama organizacija mora da se

mijenja, pa u ovom dijelu rada istrazujemo faktore koji mogu izazvati te promjene.

NajcCesc¢a podjela faktora koji utiCu na organizaciju marketinga je na interne i
eksterne faktore, odnosno one koji djeluju iz organizacije ili van nje. Prilikom
projektovanja organizacije ove faktore treba identifikovati, ustanoviti njihov sadrzaj i
jacinu uticaja, kao 1 vaznost i znaCenje koje imaju za marketing organizaciju. U naredna
dva dijela rada, zbog njihovog posebnog znacCaja i1 uticaja na marketing organizaciju,
bi¢e razmatrani eksterni 1 interni faktori kojima se organizacija prilagodava kako bi se

izvr§ila njena optimizacija.
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2.1.1. Eksterni faktori

Medu najznacajnijim faktorima koji utiCu na marketing organizaciju, a dolaze iz

njene spoljasnjosti, ubrajaju se (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

Institucionalni
Makrookruzenje marketinga
Trziste preduzeéa

Kupci

Dobavljaci

I N NN TR

Javnost

Svaki od navedenih faktora sadrzi dodatne, specifi¢ne faktore, koji djeluju na
organizaciju kao eksterni. U nastavku rada bice predstavljeni njihovi najznacajniji

oblici.

Institucionalni  faktori. Organizacija marketing funkcije je odredena

institucionalnim faktorima, kao $to su:

v’ zakonodavstvo i pravna regulativa poslovanja i uslova privredivanja
v' politika, politi¢ki sistem zemlje i politicka stabilnost
v' globalni integracioni trendovi u drustvu

v’ stanje u privredi i privredni trendovi.

Zakonodavstvo 1 pravna regulativa najvise uticaja imaju u segmentu planiranja
promotivnih aktivnosti s ciljem da se program realizuje korektno u odnosu na
konkurenciju. Krajnost se ogleda u eventualnoj zabrani ili obustavi promotivnih
aktivnosti za pojedine vrste proizvoda (cigarete). Na drugoj strani, nije rijedak slucaj da
uslove privredivanja (prodajnu cijenu, otkupnu cijenu, barijere ulaska 1 izlaska 1 sl.)
definiSe vlada putem nadleznih institucija. Organizovanje marketing aktivnosti treba da
prati integracione trendove koji su trenutno aktuelni na odredenom geografskom
podru¢ju (poput NATO 1 EU), jer promjene koje dolaze sa pojedinim oblikom
integracija u velikoj mjeri utiCu na cjelokupno poslovanje, a samim tim 1 na

organizaciju marketinga.
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Makrookruzenje marketinga. Jedan od faktora na koje je teSko uticati je
makrookruzenje, pa je preduzeéu neophodno adekvatno prilagodavanje. Komponente

¢iji se uticaj izdvaja u okviru makrookruzenja su:

demografska okolina
privredna okolina
fizicka okolina

tehnoloska okolina

AR NEE N NN

drustveno-kulturna okolina.

Uvazavaju¢i karakteristike demografske okoline, nacin organizovanja marketing
aktivnosti se moze znacajno razlikovati na razliCitim trzi§tima, a u okviru iste
djelatnosti. Ignorisanjem ovog faktora, kompanije izlazu sebe velikom riziku da
preduzete marketing aktivnosti budu neuspjesne. U prvom dijelu rada je detaljno
istrazen uticaj tehnologije na organizaciju. Tacnije, rezultati savremenih istrazivanja
pokazuju da je tehnologija vazniji faktor za organizaciju nego njena veli¢ina®. Razvoj i
primjena tehnologije ne odnosi se samo na sektor proizvodnje, vec je izvrsila snazan
uticaj na sve sektore u preduzecu, pa samim tim 1 na marketing. Na¢in komuniciranja,
metode prikupljanja podataka i1 sistem donoSenja odluka baziran na novoj tehnologiji

vidno je uticao na organizaciju marketing aktivnosti.

Uticaj tehnologije 1 njen znacaj dokazuju 1 istrazivanja koja razmatraju nove
modele organizacije marketinga koji e biti fleksibilniji 1 efikasniji. Naime, Hulbert i
Harrigan (2015) dali su jedan od takvih modela tzv. “novi marketing DNK”. Metafora
DNK odabrana je jer se moze primijeniti na marketing, pri ¢emu je marketing drugaciji
u svim organizacijama, iako je srz ista, a komponente izuzetno povezane i medusobno
zavisne. O uticaju informaciono-komunikacione tehnologije na organizaciju marketinga

bice vise rijeci u dijelu 2.1.3.

Ciljno trziste. U zavisnosti od veli¢ine 1 karakteristika trziSta koje opsluzuje
preduzece, model organizovanja marketinga se znacajno mijenja. Optimalni modeli za
pojedina trzista su predstavljeni u narednom dijelu rada (tacka 3). U okviru trzista, na

upravljanje marketing organizacijom djeluju sljede¢i faktori:

® Pogledati prvi dio rada i tacku 2.3.1.
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veliina trzista
karakteristike trzista

rast trziSta

LSRN NN

snaga 1 struktura konkurencije.

Sa rastom trziSta, uz nepromijenjene ostale faktore, raste potreba za povecanjem
obima aktivnosti, §to u krajnjem rezultira angazovanjem veceg broja zaposlenih, pri
¢emu vazi 1 suprotno. Osim toga, pogresno bi bilo da preduzeée vodi racuna o
aktivnostima iskljucivo direktnih konkurenata, ve¢ je za uspjesnost marketing programa

bitno prevazici uticaj kako direktnih, tako 1 indirektnih konkurenata.

Karakteristike trzista predstavljaju jedan od najznacajnih faktora koji djeluju na
organizaciju marketinga, pa ¢e upravo uticaj ovog faktora biti razmatran pri testiranju

druge hipoteze.

Kupci. U savremenim uslovima poslovanja, kupci se smatraju najvrijednijom
imovinom preduzeca, iz Cega proizilazi intenzitet njthovog uticaja na organizovanje
marketinga. Nije problem u njihovoj brojnosti, vec u razli¢itim zahtjevima, pa je, prema
postulatima holistickog marketinga koji svakog kupca tretira individualno, neophodna
integracija marketinga u svim sektorima preduzeca kako bi se izgradio partnerski odnos
sa svim pojedinacnim kupcima u dugom roku. Prilikom donoSenja marketing odluka,

kupca treba posmatrati kroz:

brojnost 1 strukturu

prostornu disperziju

veli¢inu kupaca

privrzenost kupcima

stepen 1 strukturu izgradenih odnosa sa kupcima

stepen zadovoljstva kupaca

N N N N SR RN

oblike, nosioce i sadrzaj komunikacije sa kupcima.

Pozitivan uticaj lojalnosti potrosata na efikasnost organizacije marketinga
najbolje objasnjava konstatacija da je devet puta jeftinije zadrzati postojeeg nego

pridobiti novog kupca.
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Dobavljaci. Uspjesnost preduzeéa nije odredena samo nastupom na prodajnom

trziStu, ve¢ 1 na nabavnom trzistu. Nije rijetka situacija da na uspjesSnost organizacije

marketinga presudnu ulogu odigraju dobavljaci kroz pitanja vezana za rokove isporuke,

uvazavanje reklamacija, kvalitet proizvoda, imidz dobavljaca i1 uslove finansiranja. U

procesu analize uticaja dobavljaca na organizaciju marketinga vazno je imati u vidu

njihovu:

v
v
v
v
v
v

brojnost 1 strukturu

teritorijalnu disperziju

stalnost 1 sigurnost snabdijevanja inputima
stalnost kvaliteta inputa

pouzdanost snabdijevanja

stepen izgradenog povjerenja kod dobavljaca.

Javnost. Da bi preduzeée bilo uspjesno, neophodno je, osim efikasnosti i

efektivnosti, da uvazava princip drustvene odgovornosti. Ta¢no je da je druStvena

odgovornost u konfliktu sa principom rentabilnosti u kratkom roku, medutim, u dugom

roku pozitivno uti¢e na izgradnju imidza. Indirektno, kroz pozitivne stavove 1 naklonost

javnosti, preduzece u dugom roku ostvaruje rast prodaje. Javnost, kao jedan od

eksternih stejkholdera kompanije, potrebno je analizirati kroz sljedece aspekte:

I N NN R

izgradenost odnosa sa javnoscu

struktura javnosti

perceptivna slika preduzeca u javnosti
stavovi 1 naklonost javnosti prema preduzecu
medijska zastupljenost preduzeéa

pokreti potroSaca i environmentalista.

Kompanije koje nisu na adekvatan nacin uvazavale znacaj javnosti bile su

izlozene jednom od dva scenarija:

Sa zakaSnjenjem su bile “primorane” da se prilagode zahtjevima ovog
stejkholdera.
Prisustvo na trziStu su dovele u pitanje zbog apsolutnog ignorisanja ovog

eksternog faktora.
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Iako se uticaj eksternih faktora Cesto ne moze odvojiti od uticaja internih, u

ovom radu ih posebno razmatramo, pa ¢e druga grupa faktora biti predstavljena u dijelu

koji slijedi.

2.1.2. Interni faktori

Medu najznacajnijim faktorima koji utiCu na marketing organizaciju, a dolaze iz

njene unutrasnjosti, ubrajaju se (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

NS VR N N N N NN

karakteristike preduzeca
korporativna strategija
korporativna organizacija i vodenje
ljudski potencijali u marketingu
proizvodi i usluge

marketing i prodaja

distribucija

trzisSna komunikacija.

U nastavku bice opisan svaki pojedinacni faktor sa specificnostima uticaja na

marketing organizaciju.

Karakteristike preduzec¢a. U analizi internih faktora uvijek treba poci od

karakteristika preduzeca, koje se ogledaju u:

AR N N N N S

veli¢ini preduzeca

vrsti 1 strukturi djelatnosti preduzeca

iskustvu 1 tradiciji

tehniCkoj 1 tehnoloskoj opremljenosti

vrstama 1 strukturama proizvodnih 1 usluznih kapaciteta
finansijskoj stabilnosti

profitabilnosti i uspjesnosti poslovanja.

Preduzeca razlicite veli¢ine organizuju marketing na potpuno razli¢it nacin.

Organizacija marketinga u malim 1 srednjim, u odnosu na organizaciju velikih

kompanija razmatra se u poglavljima 2.4 1 2.5 u okviru ovog dijela rada. Karakteristike

preduze¢a dominantno odreduju finansijska sredstva pomocu kojih se marekting
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aktivnosti realizuju, stoga je logi¢no oCekivati da veca preduzeéa raspolazu sa veéim
iznosom sredstava, pa je i1 marekting na ve¢em nivou organizovanosti. Medutim,
zahvajuju¢i savremenoj tehnologiji, nivo efikasnosti marketinga je prevashodno
odreden naCinom njegovog organizovanja, pa su i1 mala preduzeca u prilici da

optimizuju marketing aktivnosti.

Korporativna strategija. Posmatrajuci strategiju kao nacin za ostvarivanje
ciljeva, mozemo zakljuciti da je njen uticaj na organizaciju marketinga direktan i
nezaobilazan. U zavisnosti od definisane strategije, organizaciju marketinga mozemo
oblikovati na viSe na€ina. Medutim, uticaj na organizaciju marketinga je izrazeniji u
segmentu implementacije strategije nego u fazi njenog definisanja. Znacaj strategije i
ciljeva detaljno je opisan u poglavlju broj 1 u okviru ovog dijela rada. Osim ova dva
faktora, organizaciju marektinga usmjeravaju 1 vizija i misija, kao 1 trenutna faza u

zivotnom ciklusu preduzeca.

Korporativna organizacija 1 vodenje. Empirijsko istrazivanje sprovedeno za
potrebe ovog rada pokazalo je da je marketing razvijeniji u onim preduze¢ima u kojima
je primjetan veci nivo korporativne organizacije. Dakle, nemoguce je imati optimalno
organizovan marketing, a da ostali sektori nisu medusobno sinhronizovani. Osim toga,
nije rijedak sluCaj da na organizaciju marketinga jaci uticaj ostvaruju trenutni stilovi
vodenja nego njena veliCina, djelatnost i1 trziSte. Korporativna organizacija i njeno

vodenje oblikuju organizaciju marketinga kroz sljede¢e dimenzije:

stanje opSte organizacije 1 organizovanosti preduzeca
organizovanost ostalih funkcija preduzeca

vrste 1 modele organizacije ostalih funkcija u preduzecu
stilove vodenja preduzeca

strukturu 1 kvalitet korporativnog menadzmenta

izgradenost korporativne strukture

AR N N N N S

izgradenost kulture organizacije.

Navedene tri grupe faktora — karakteristike preduzeca, korporativna strategija i
korporativna organizacija 1 vodenje, odreduju makroorganizaciju preduzeca, a njihov

uticaj na organizaciju marketinga bice ispitan u procesu testiranja prve hipoteze.
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Ljudski potencijali u marketingu. Savremeni uslovi poslovanja isticu ljudske
resurse kao najznacajniji faktor uspjesnosti preduzeca. I efikasnost marketinga direktno
zavisi od strukture zaposlenih, njihovih vjestina, znanja, sposobnosti 1 iskustva. S druge
strane, organizacija marketinga takode je odredena i brojem zaposlenih u ovom sektoru.
Naime, veci broj zaposlenih nalaze organizovanje marketinga u formi posebnog
odjeljenja. Ukoliko kompanija nastupa na vise trziSta (drzava), preporucljivo je da u

svakoj od tih zemalja za potrebe makretinga angazuje lokalnog menadzera.

Ljudski resursi, osim na samo oblikovanje organizacije, imaju snazan uticaj i na
sprovodenje marketing aktivnosti, kao 1 na realizaciju strategije. Konceptualnim
modelom predstavljenim 1 testiranim u radu autora Chimhanzi (2004), obuhvadeno je
istrazivanje britanskih servisnih organizacija. Rezultati ukazuju na to da na efektivnost
implementacije strategije negativno utiCe sukob, a pozitivno komunikacija, 1 to
meduljudska, a ne pisana. Zauzvrat, na ove meduresorne dinamike uticu viSa podrska

menadzmentu, zajednicki sistemi nagradivanja i neformalna integracija.

Proizvodi 1 usluge. Preduzece se na trziStu pojavljuje sa svojim asortimanom i u
zavisnosti od vrste proizvoda/usluge ima razli¢ite potrebe za marketingom. Prema tome,
preduzeca koja nude homogen proizvod (pSenica, aluminijum, Celik, cement) nemaju
izrazenu potrebu za marketingom, pa je i realno ocekivati da je organizacija na niskom
nivou. Na drugoj strani, kompanije koje svoje poslovanje baziraju na heterogenim
proizvodima na marketing gledaju kao na realnu potrebu, pa su njegove aktivnosti
brojne i1 intenzivne, Sto se direktno reflektuje na organizaciju marketinga. Faza u
zivotnom ciklusu proizvoda determiniSe nivo organizacije marketinga, tako da dvije
kompanije iz iste djelatnosti mogu imati dijametralno razliCite oblike organizacije
marketinga (ako jedna ima ve¢ prepoznatljiv brend, a druga se tek pojavljuje na trzistu
po prvi put). Ukoliko kompanija ima sklonost ka razvoju novih proizvoda i
konstantnom inoviranju asortimana, marketing aktivnosti treba da prilagdava inoviranoj

ponudi. U okviru ove kategorije djeluju sljedeci faktori:

v’ karakteristike proizvodnog ili usluznog programa
v" broj linija proizvoda ili usluga
v' dubina linije proizvoda ili usluga

v’ stepen izgradenosti marke
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v' stepen diferencijacije proizvoda ili usluga

<\

razvoj novih proizvoda ili usluga

v' faze zivotnog ciklusa proizvoda.

Marketing 1 prodaja. U stru¢noj i naucnoj sferi podijeljena su misljenja koja se
ticu relacije izmedu marketinga i prodaje. S jedne strane se zagovara stav da je efikasno
organizovati prodaju nezavisno od marketing sektora, dok, s druge strane, smatra se da
se prodaja treba organizovati u sklopu sektora marketinga. U manje razvijenim
zemljama, kakva je Crna Gora, vecina preduzec¢a primarnu vaznost pridaje prodaji, pa je
marketing samo njen dio. UspjeSnost realizacije strategije prodaje u direktnoj je
korelaciji sa nivoom organizacije marketinga, bez obzira na relaciju izmedu ova dva

sektora. Osim pomenute relacije, na nivo i nain organizovanja marketinga uticu:

brojnost 1 struktura osoblja u prodaji

strategije prodaje

ciljevi 1 zadaci prodaje

modeli upravljanja operativom prodaje

istrazenost trzista marketing strategije
segmentacija 1 segmenti trzista i izbor ciljnih trzista
stanje 1 karakteristike traznje

trzina pozicija

NS N N N N N R NN

trzi§no ucesce.

Istrazivanje sprovedeno 2009. godine pokazalo je da odjeljenje marketinga ima
znacajan pozitivan efekat na odnos izmedu trziSno orijentisanog ponaSanja i
performansi, dok funkcija prodaje otkriva negativan efekat interakcije. Ovi nalazi
pokazuju da odgovornost za marketinske aktivnosti treba da ima marketing funkcija, a
ne prodajna jedinica, te da je neophodno razdvojiti njihove nadleznosti ( Gotz et al,,

2009).

Distribucija. Odabir adekvatnog distributera znacajno olakSava funkcionisanje
marketinga na odredenom trziStu. Naime, ukoliko distributer preuzme obavezu u vezi sa
organizacijom 1 sprovodenjem marketing aktivnosti, na preduzecu je samo da sprovede

kontrolu. Benefiti od kvalitetne organizacije marketinga su obostrani, pa je 1 distributeru
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cilj da adekvatno organzuje ove aktivnosti. Organizovanje distribucije kroz sljedece

faktore utiCe na organizovanje marketing aktivnosti:

brojnost 1 struktura posrednika
troskvi posrednika

pouzdanost distribucije

oblici 1 sadrzaj fizicke distribucije

procesuiranje i realizacija narudzbina

N N N R

vrste 1 karakteristike transporta robe do kupca.

Osim podjele zadataka izmedu preduzeca 1 distributera, na kvalitet organizacije
marketinga utiCe 1 segment logistike, kroz pomenute faktore. Znacaj logistike za
marketing organizaciju istrazio je Sezen, a njegovi rezultati su ukazali na vaznu
implikaciju: logisticka funkcija nosi vaznu ulogu u povezivanju dvije najvaznije
funkcije kompanije - operacije i marketing. Jo$ jedan vazan rezultat studije je da
performanse koordiniranih funkcija logistike 1 operacija predstavljaju znacajan faktor
performansi kompanije. Koordinacija izmedu ove dvije vazne funkcije ima 1 velike
prednosti u smislu nabavke, “just in time” proizvodnji, smanjenju troskova i1 brzoj
isporuci (Sezen, 2005). Stoga, autor preporucuje da se izvrsi funkcionalna koordinacija

izmedu navedenih funkcija, umjesto individualnog obavljanja zadataka.

Trzisna komunikacija. Od definisane promotivne strategije i1 predvidenih
aktivnosti zavisi nacin organizacije marketinga. Takode, specificnostima ciljne grupe
odreden je izbor promocionog miksa. Ukoliko je kompanija nova i nepoznata trzistu,
ona ima veéu potrebu za komuniciranjem 1 upoznavanjem sa potroSa¢ima, uz
istovremeno ograniCenje u pogledu nerazvijenih odnosa sa lokalnim medijima.
Raspolozivost finansijskih sredstava dodatno definiSe okvir marketing aktivnosti, a
samim tim 1 pristup medijima. Dakle, u literaturi se navode sljede¢e determinante koje

oblikuju organizaciju marketinga u segmentu trziSnih komunikacija:

razvijenost oblika i sadrzaja komuniciranja sa kupcima
promotivni ciljevi 1 zadaci

v
v
v' izgradenost odnosa sa medijima
v

raspolozivost finansijskih sredstava za promotivne aktivnosti
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v" dostupnost i karakteristike medija

v’ karakteristike ciljne publike.

2.1.3. Uticaj informacione tehnologije na organizaciju marketinga

Nakon analize uticaja eksternih 1 internih faktora na organizovanje marketing
aktivnosti, u ovom dijelu ¢emo posebnu paznju posvetiti uticaju informacionih
tehnologija (IT) na marketing organizaciju. Svjedoci smo da su IT izvrSile snazan uticaj
na mnoge poslovne procese, pa tako i na marketing organizaciju. I pored Cinjenice da je
suStina marketing aktivnosti ostala ista, na¢in na koji se one realizuju bitno je
promijenjen, pa se one organizuju sasvim drugacije. Radikalne promjene su se odrazile
na:

v' proces marketing komuniciranja
v’ proces istraZivanja trzista

v’ prodajne procese

v' upravljanje CRM konceptom.

Razvoj IT industrije pomjerio je promotivne aktivnosti u pravcu dvosmjerne
komunikacije sa ciljnim kupcima, uz istovremeno eliminisanje prostornih 1 vremenskih
barijera. Osim brojnih tehnickih iskoraka, vazno je naglasiti da su IT omogudile
znac¢ajno snizavanje marketing troskova, uz visoku preciznost targetiranja. Na taj nacin,
organizovanje promotivnih aktivnosti postaje, viSe nego ikada ranije, dostupno i malim
preduzec¢ima. S obzirom na to da marketing aktivnosti Cesto zahtijevaju odredenu
informati¢ku podrsku, bitno je uspostaviti kros funkcionalnu saradnju sa IT sektorom. U
slu¢aju da u organizaciji ne postoje neophodna ekspertska znanja, Cesto se odlucuju na
autsorsovanje pomenutih aktivnosti specijalizovanim agencijama.

Pogresno je zakljuciti da su IT unaprijedile samo proces trziSnog komuniciranja,
ve¢ su znacajno promijenile i proces istrazivanja trziSta. Savremene platforme za trziSno
komuniciranje (sajtovi, profili na druStvenim mrezama, forumi) omogucavaju znacajne
informacije o ponaSanju potroSaca i1 konkurenata, ¢ime se u velikoj mjeri promijenio
proces istrazivanja trziSta i1 njegovo organizovanje. Osim toga, klasicne metode
distribucije upitnika su zamijenjene elektronskim, uz istovremeno stvaranje veceg broja
tehnika za motivaciju ispitanika za u€es¢e u istrazivanju, kao 1 dostupnost velikog broja

softverskih paketa za obradu prikupljenih podataka.
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Menadzeri kroz primjenu IT teze da pojednostave prodajne procese i ucine ih
efikasnijim kako bi skratili vrijeme kupcima neophodno za kupovinu. Krajnji rezultat se
ogleda u kreiranju elektronskih platformi koje su danas, osim u trgovini, prisutne i u
drugim sektorima poput bankarstva 1 osiguranja, ¢ime se znafajno mijenja
organizaciona struktura preduzeca, a ne samo marketing sektor.

Upravljanje CRM konceptom (integralni koncept upravljanja odnosima sa
potrosaima) u savremenim uslovima, nezamislivo je bez intezivne upotrebe IT.
Kreiranje partnerskih odnosa sa ciljnim potro§acima zahtijeva kontinuirano istrazivanje
njihovog ponasanja kako bi kreirali jedinstvenu ponudu za njih. Smanjenje
kompleksnosti u odlucivanju, uz istovremeno povecanje uspjesnosti donijetih odluka,
moguce je postici tehnikama masinskog odlucivanja. Upotrebom vjeStacke inteligencije
nad velikom koli¢inom podataka, moguce je izvlaliti pravila u ponasanju korisnika i
predvidati njihovo ponasanje. Na taj nain se optimizuju marketing aktivnosti 1 stvaraju
preduslovi za unapredenje performansi. O ovom problemu bice vise rijeci u Cetvrtom

dijelu disertacije.

2.2. Otpori prilikom uvodenja marketing organizacije

Prije nego Sto ukazemo na specifi¢nosti otpora koji se mogu javiti prilikom
procesa uvodenja marketing organizacije, neophodno je objasniti §ta je zapravo taj
proces i kakve on promjene nosi sa sobom. Proces organizovanja marketinga, kako smo
ranije naveli, podrazumijeva uvodenje i razvoj marketinga u preduzecu, a to je veoma
kompleksan zadatak jer podrazumijeva ne samo formiranje organizacione jedinice koja
bi se bavila funkcijama marketinga, ve¢ 1 paralelno inkorporiranje marketinskog
pristupa kod svih zaposlenih, kao i kod top menadzmenta. Marketing filozofija je

polazna osnova prilikom kreiranja i izbora strategijskih opcija.

Period uvodenja marketinga u organizacionu strukturu kre¢e se od slabe i
periferne poslovne funkcije, Cije su aktivnosti elementarne i tek se razvijaju, do
koordiniraju¢ih 1 integrativnih funkcija koje su odraz savremenog oblika organizacije
marketinga. Prilikom inkorporiranja marketinga i dizajniranja organizacione strukture
koja ¢e omoguciti njegovo optimalno funkcionisanje, preduzeée prolazi kroz sljedece

faze (Kotler & Keller, 2012):
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v’ Jednostavho prodajno odjeljenje. Dominantna je prodajna funkcija i ona je
najvaznija za uspjeSno privredivanje svakog preduzeéa. Marketing se smatra
podfunkcijom prodaje 1 operativnom aktivnoscéu.

V' Prodajno odjeljenje sa dopunskim funkcijama. Usljed razvoja preduzeca i osvajanja
novih trzi§ta dolazi do vece potrebe za organizovanjem strategijskih funkcija
marketinga. U ovoj fazi uvodenja marketinga po prvi put se angazuju specijalisti za
odredena marketing podrucja (istrazivanje trzista).

V' Posebno marketing odjeljenje. Liberalizacijom trzista i razvojem kompanije pokrece
se transformacija marketing organizacije, koja obuhvata: istrazivanje marketinga,
unapredenje prodaje, oglaSavanje 1 kreiranje marketing usluga. U ovoj fazi se
marketing pozicionira na visi nivo u organizacionoj hijerarhiji 1 dolazi u istu ravan
sa prodajnom funkcijom, a kao rezultat se prvi put pominju potpredsjednici za
marketing 1 prodaju.

v’ Savremeno odeljenje za marketing. Sa rastom kompleksnosti okruzenja, dolazi do
konflikta izmedu marketinga (dugi rok) i1 prodaje (kratak rok). Zbog turbulentnog
okruzenja, marketing postaje dominantniji u odnosu na prodaju i nastoji da od
kupca napravi poslovnog partnera. U ovoj fazi se razvijaju marketing strategije, a
dug rok i integracija neophodni su za njenu implementaciju.

v’ Savremeno marketing preduzece. Marketing postaje bazi¢na filozofija kompanije,
koja kroz holistiCki pristup mijenja shvatanje o znacaju kupca za kompaniju u
cjelini. U takvoj organizaciji svi zaposleni su svjesni vaznosti isporucene vrijednosti
kupcu, pa je svojim radom 1 odnosom nastoje unapredivati.

v' Preduzeca bazirana na procesima i rezultatima. Fokus se sa strukture prenosi na
procese, jer se posebna odjeljenja smatraju barijerom u odvijanju klju¢nih procesa.
U ovakvom obliku organizacije, projektni timovi i1 biznis planovi su osnovni

instrument koordinacije aktivnosti.

Na osnovu izlozenih faza moze se zakljuciti da je uvodenje marketing
organizacije strukturna promjena koja, osim promjena u organizacionoj strukturi,
podrazumijeva promjene organizacione kulture, pa se moze konstatovati da je u pitanju

transformacija organizacije.
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Promjene za organizaciju kreiraju nove mogucénosti, medutim, Cesto se
rukovodioci susrecu sa otporom prilikom njihovog uvodenja. Modeli organizacionih
promjena, koji ukljuCuju promjene poput: organizacione kulture, organizacionih
procesa, sistema nagradivanja, promjene asortimana, predstavljaju sastavni dio procesa
upravljanja kompanijom kojim se unapreduje fleksibilnost i pozicija kompanije na
trzistu (Melentijevi¢, Lazi¢ & Cvijanovi¢, 2004). Potencijalni otpori promjenama ¢esto
su glavna prepreka postizanju korporativnih ciljeva preduzeca i realizaciji definisane

strategije (Melentijevi¢, Lazi¢ & Cvijanovi¢, 2004).

Prilikom uvodenja organizacionih promjena, poput kreiranja marketing
organizacije, rukovodioci se Cesto susre¢u sa otporom grupe ili pojedinaca u
organizaciji. Jedan od osnovnih razloga zbog kojih se ljudi opiru organizacionim
promjenama je to Sto misle da ¢e izgubiti neSto vrijedno kao rezultat promjene. lako
uvodenje marketing organizacije ima viSestruke benefite za organizaciju kao cjelinu, u
literaturi se navodi da su otpori veoma izrazeni i u ovoj situaciji. S tim u vezi,
istrazivanja su pokazala da podrSku novom programu daje mali broj zaposlenih u
organizaciji, medutim, 90% zaposlenih predstavlja tzv. “Cutljivu vecinu”, a svega 5%
bi¢e “glasni” protivnici programa (Melentijevi¢, Lazi¢ & Cvijanovi¢, 2004). Stoga se
upravo ovoj vecéinskoj grupi zaposlenih treba usmjeriti paznja kako bi se priklonili
promjenama. Eksperti iz oblasti organizacije kao najCeS¢e izvore otpora uvodenju

marketing organizacije smatraju:

v' proizvodni mentalitet
v' interese ostalih poslovnih funkcija

v’ stabilno okruzenje;

Postoji nekoliko nacina da se umanji otpor uvodenju marketing organizacije, od

Cega su najznacajniji (Kotter & Schlesinger, 2008):

v’ Edukacija i komunikacija. Pruzanje informacija o benefitima koje donosi
uvodenje marketing organizacije prije samog otpocinjanja procesa predstavlja
jedan od najCes¢ih naCina za prevazilazenje otpora. Program edukacije i

komunikacije moze biti idealan kada je otpor zasnovan na neadekvatnim ili
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netacnim informacijama i analizama, posebno ako inicijatorima promjena treba
pomo¢ otpornika u sprovodenju iste.

V' Participacija i ukljucivanje. Ako inicijatori ukljuuju potencijalne otpornike u
neki aspekt dizajna i implementacije promjene, oni Cesto mogu sprijeciti otpor.
Na ovaj nacin, inicijatori slusaju ljude na koje promjena direktno utice i koriste
njihove savjete pri implemetaciji.

v’ Olaksanje i podrska. Ovaj proces moze ukljuCivati pruzanje obuke u cilju
sticanja novih vjestina ili davanje odredenog vremena zaposlenima za zahtjevni
period prilagodanja ili jednostavno sluSanje i1 pruzanje emotivne podrske.
Olaksanje 1 podrska su najkorisniji metodi kada strah i anksioznost predstavljaju
srzZ otpora.

v’ Pregovaranje i sporazum. Jo$ jedan nalin za rjeSavanje otpora je ponuda
podsticaja aktivnim ili potencijalnim otpornicima. Pregovaranje je posebno
pogodno kada je jasno da ¢e neko izgubiti odredenu vrijednost kao rezultat
promjene i da je njena ili njegova mo¢ da se odupre znacajna.

v’ Manipulacija i kooptiranje. U nekim situacijama, menadzeri takode pribjegavaju
skrivenim poku$ajima da utiCu na druge. Manipulacija, u ovom kontekstu,
obi¢no ukljucuje veoma selektivnu upotrebu informacija i svjesno strukturiranje
dogadaja. Jedan uobiCajeni oblik manipulacije je kooptacija. Kooptiranje
pojedinca obi¢no ukljuuje davanje pozeljne uloge u dizajniranju ili
implementaciji promjene. Medutim, to nije oblik participacije jer inicijatori
promjene ne zele savjet ovog pojedinca, samo njegovu ili njenu podrSku u
sprovodenju promjene.

v’ Eksplicitna ili implicitna prinuda. Kona¢no, menadzeri se Cesto suofavaju sa
otporom putem prinude. Ovdje, u sustini prisiljavaju ljude da prihvate promjenu
eksplicitnom ili implicitnom prijetnjom (gubitkom posla, mogucnostima
unapredenja 1 sl.), stvarnim davanjem otkaza ili prebacivanjem na druge radne
pozicije. Kao 1 kod manipulacije, upotreba prinude je riziCan proces jer se ljudi

snazno protive prisilnom uvodenju promjena.

Organizacione promjene uzrokuju konflikte na razli¢itim pozicijama u kompaniji i
razliCitog su inteziteta. Brzina njihovog savladavanja uslovljena je velikim brojem

faktora, ali je u najvecoj mjeri odredena organizacionim sposobnostima menadzera.
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2.3. Proces transformacije proizvodno-prodajne u marketing organizaciju

Marketing orijentacija predstavlja bazu za kreiranje marketing organizacije.
Istrazivanja iz ove oblasti identifkovala su karakteristike marketing orijentisane
organizacije, medutim, proces samog prilagodavanja i1 transformisanja iz proizvodno-
prodajne u marketing organizaciju nije obuhvacen velikim brojem istrazivanja.
Generalno, autori navode da ovaj proces zahtijeva drastiCne promjene organizacione
strukture, kulture, kao i kreiranje shvatanja i1 prihvatanja marketinga od strane svih
zaposlenih u organizaciji. U drugom dijelu disertacije su predstavljene osnovne
karakteristike prodajne, proizvodne 1 marketing orijentacije, dok je predmet razmatranja

ovog dijela rada upravo proces transformacije iz prodajne u marketing organizaciju.

2.3.1. Promjena organizacione strukture kao preduslov za transformaciju u
marketing organizaciju

Uspjesnost bilo koje marketing aktivnosti u preduzecu uslovljena je postojanjem
optimalnog organizacionog rjeSenja koje predstavlja platformu za njihovu jednostavniju
1 racionalniju primjenu. Organizaciona struktura je model odnosa izmedu pojedinaca i
grupa koji se uspostavljaju u organizaciji da bi ona uspjesno ostvarila svoje ciljeve.
Kada se analizira uticaj internih faktora na organizacionu transformaciju, vazno je
naglasiti da organizaciona struktura determiniSe sa 60% ponaSanje organizacije u
transformacionom procesu, dok se 40% odnosi na sve ostale interne faktore
(Mihailovi¢, 2013). U savremenim uslovima privredivanja, preduzece prilagodava svoju
organizacionu strukturu promjenama koje nastaju prilikom kreiranja sopstvene ponude,
a koja je izraz za zadovoljenje potreba potrosaca. Do promjene organizacionog rjesenja
moze do¢i sa promjenom faze u zivotnom ciklusu proizvoda, sa promjenom veli¢ine
opsluzivanog trzista, sa razvojem tehnologije, kao 1 pod uticajem kreirane marketing

strategije.

Dinami¢no okruzenje zahtijeva od organizacione strukture fleksibilnost do tog
nivoa da se, uz njene inkrementalne promjene, moze odgovoriti na kratkoroCne
marketing planove, dok je za dugoroCne marketing planove neophodna njena dubinska
promjena. U tom smislu, promjena organizacione strukture je posljedica, ali je njena

uskladenost sredstvo za optimalnu realizaciju marketing aktivnosti. Taj proces je

147



karakteristiCan po odsustvu determinizma, odnosno nijedna organizaciona struktura ne

moze garantovati trzisni uspjeh, ali sigurno moze biti uzrok za njegov neuspjeh.

S tim u vezi, da bi se organizacija transformisala u marketing organizaciju
neophodno je dizajnirati organizaciju tako da su sve organizacione cjeline usmjerene na
kreiranje 1 isporuku percipirane vrijednosti potrosacima, uz decentralizaciju autoriteta za
donosenje odluka. Medutim, ako kreiranje vrijednosti za potroSaca posmatramo kao
proces, prilikom projektovanja organizacije vazno je uspostaviti procesnu organizacionu
strukturu, jer se organizacione cjeline prepoznaju kao barijere za klju¢na pitanja poput:
razvoja novog proizvoda, osvajanja novog podrucja, unapredenja prodajnog procesa,
programa lojalnosti, korisnickog servisa 1 trziSnog komuniciranja. Kako bi se kroz ove
procese uspjesno gradila odrziva konkurentska prednost, neophodan je
interdisciplinaran pristup u procesu realizacije pomocu stru¢nih timova razlicitih profila.
Samo se na ovaj na¢in moze proaktivno djelovati na trzi§tu 1 pravovremeno prilagoditi

novim uslovima.

2.3.2. Promjena organizacione kulture kao preduslov za transformaciju u
marketing organizaciju

Bez promjene organizacione strukture nemoguce je govoriti o transformaciji
organizacije u marketing organizaciju. Medutim, stava smo da je promjena
organizacione kulture vazniji faktor za ovaj transformacioni proces. Na osnovu pregleda
literature koja je tretirala problem organizacione kulture mozemo zakljuciti da ona
obuhvata sistem pretpostavki, vjerovanja, vrijednosti 1 normi ponaSanja cClanova
odredene organizacije, koje je rezultat zajedniCkog iskustva, a predstavlja se kroz
simbole 1 usmjerava njihovo ponasanje ka zajednic¢kom cilju ( Janiéijevi¢, 2008). Prema
tome, sadrzaj organizacione kulture Cine dvije komponente, 1 to: kognitivna i
simbolicka. U kognitivne elemente ubrajamo: vjerovanja, vrijednosti, stavove,
o¢ekivanja, pretpostavke, etiku, osjeCanja i1 neformalna pravila, dok su simbolicki

elementi: jezik, rituali, logotip, fizicki izgled 1 sl.

Istraziva¢i menadzmenta su utvrdili da organizaciona kultura moze biti vazan
faktor cjelokupnog poslovanja i rasta performansi preduzeca, a taj uticaj se moze

prepoznati kroz nekoliko aspekata.
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Prvo, organizaciona kultura je vazan faktor u procesu donosSenja strateSkih
odluka kroz prizmu polaznih pretpostavki i vjerovanja donosioca odluka. Prema tome,
ispravnost strateskih odluka u najvecoj mjeri zavisi od polaznih pretpostavki koje
menadzerima namece organizaciona kultura (Janic¢ijevi¢, 2008). Uticaj organizacione

kulture je intezivniji ukoliko je ona jaca i1 jedinstvena.

Drugo, Jani¢ijevi¢ (2008) istiCe vaznost organizacione kulture u smislu
razvijanja sposobnosti za prilagodavanje okruzenju. U savremenim uslovima, jedna od
osnovnih razlika izmedu uspjesnih i1 neuspjesnih kompanija je kultura koja naglasava
fleksibilnost i otvorenost prema trziStu. Prema tome, za unapredenje marketing
organizacije 1 razvoj marketing filozofije vazno je da organizaciona kultura istice
trziSnu orijentaciju. U suprotnom, ukoliko je kultura snazna, ona moze da zaustavi

organizacione promjene, ¢ime se buduc¢nost organizacije dovodi u pitanje.

Trece, organizaciona kultura predstavlja mehanizam koordinacije u
kompanijama. Snazna i jedinstvena kultura olaksava proces koordinacije zaposlenih. Za
usvajanje marketinske koncepcije jedan od preduslova je da zaposleni, bez obzira na
sektor ili organizacionu jedinicu kojoj pripadaju, polaze od pretpostavke da je potrosac
primarna karika u reprodukcionom procesu. U slucaju da zaposleni usvoje takav sistem
vjerovanja, kultura olakSava koordinaciju i organizaciju €ini efikasnijom bez obzira na

ustaljene formalne mehanizme koordinacije.

Cetvrto, organizaciona kultura je efikasan instrument motivacije. Snazna kultura
obezbjeduje poistovjecivanje zaposlenih sa organizacijom §to znaci da je dozivljavaju
kao svoju. To dodatno podsti¢e ¢lanove na posveéenost poslu, §to pozitivno utiCe na

trziSne performanse kompanija.

U funkciji lakSeg razumijevanja uticaja organizacione kulture na proces
transformacije preduzeca ka marketing orijentaciji prikazaéemo tipologiju koju je
kreirao Handy (1980). Naime, on je prepoznao Cetiri osnovna tipa organizacione kulture

1to:

1. Kultura mo¢i - paukova struktura,
2. Kultura uloga - birokratksa struktura,

3. Kultura zadatka — matri¢na struktura,
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4. Kultura podrske — klaster struktura.

Od posebnog znacaja za transformaciju u marketing organizaciju su kultura
mo¢i 1 kultura zadatka. Kultura moci ili preduzetnicka kultura zasniva se na centralnoj
licnosti u preduzeéu, koja odreduje pravila i donosi odluke. S obzirom na to da je
karakteristicna za mlada i mala preduzeca, iz ugla marketing organizacije moze se reci
da je ona neformalna, ali da je razvijen trzis$ni pristup 1 da se kupac nalazi u fokusu svih
aktivnosti. U kulturi uloga dominiraju pravila i procedure, pa je ona birokratska. Teznja
da se efikasnost postigne kroz standardizaciju 1 formalizaciju procesa Cesto rezultira u
povecanju rigidnosti 1 nedostatku preduzetniStva, Cime se zanemaruje marketing
orijentacija 1 usporava njegovo uvodenje. Na drugoj strani, za vece organizacije koje su
potpuno okrenute okruzenju, potroSacu i percipiraju promjene optimalna je kultura
zadatka, koja podrazumijeva timsko i projektno vodenje, delegiranje odgovornosti i
uces¢e u odlucivanju. Clanovi tima kontinuirano ule, inovativno su usmjerenti,
preuzimaju rizik, a u organizaciji je prisutno povjerenje i saradnja. Clanovi se
pozicioniraju u organizaciji na osnovu li¢nih sposobnosti, znanja i doprinosa ostvarenju

ukupnog cilja preduzeéa (Janicijevi¢, 2008).

Na kraju, mozemo zakljuciti da plan prilagodavanja i transformacije u marketing
organizaciju zahtijeva istovremenu promjenu organizacione strukture i organizacione
kulture, jer se samo na taj nacin kompanije mogu razvijati (Gebhardt et al., 2006).
Proces transformacije upucuje organizaciju prema nizu kulturnih vrijednosti koje
podrzavaju trziSno orijentisane aktivnosti, integralno razumijevanje trzista i sposobnosti
organizacionog ucenja. Usmjeravanje organizacije od proizvodnog i1 prodajnog
mentaliteta ka marekting orijentaciji 1 postavljanju kupca u fokus organizacionih
aktivnosti polazna je tacka u tom procesu. U takvoj klimi odluke se donose na osnovu
kupCevih potreba i cjelokupni marketing se organizuje u skladu sa aktuelnim
trendovima trzista. Prema tome, kultura koja visoko vrednuje otvorenost prema
okruzenju, potrebe potrosacCa, fleksibilnost, inovativnost, timski rad i1 razvoj ljudi

povoljnije je okruzenje za razvoj marketinga nego kultura sa suprotnim vrijednostima.

U narednom dijelu rada bie razmotrena organizacija marketinga malih 1i

srednjih preduzeca, a potom i specificnosti organizacije marketinga velikih kompanija.
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2.4. Organizacija marketinga malih i srednjih preduzeca

Principom trziSnog koncepta navodi se da organizacija postize uspjeh
identifikovanjem 1 zadovoljavanjem potreba, zelja i aspiracija ciljnih trzista. Teorija,
kao 1 praksa, pokazala je da je zadovoljavanje Zelja 1 potreba ciljnog trziSta od
presudnog znacaja za uspjeh kompanije. Akademska zajednica je, kroz istrazivanja,
identifikovala znaCajan uticaj veliCine kompanije na nacin funkcionisanja. Velike
organizacije obi¢no koriste strukturni okvir sa jasnom hijerarhijom u donosenju odluka.
S druge strane, male firme se obi¢no baziraju na procesima koji pocinju od
preduzetnika ili vlasnika i1 zahtijevaju njegovu konstantnu ukljucenost. Pored toga,
liénost 1 stil preduzetnika ili vlasnika pomazu u oblikovanju odluka (Sadler-Smith et al,

2003).

Istrazivanja koja su tretirala poblematiku konkurentske prednosti malih firmi su
dosljedno naglasavala vaznost marketinga, strategijskog pozicioniranja i preduzetniStva
kao kljucnih faktora u opstanku i1 razvoju kompanija. Sposobnost identifikacije i
funkcionisanja u odredenoj trziSnoj niSi omogucava kompaniji da iskoristi niz
specijalizacija 1 tako kreira zastitu od vec¢ih konkurenata. Ipak, uprkos S§iroko
prihvaéenom znacaju marketing koncepta, precizne marketing aktivnosti i kompetencije
koje najvisSe doprinose poslovanju moraju se identifikovati 1 posebno definisati

isklju¢ivo za mala i srednja preduzeca (Walsh & Lipinski, 2009).

Organizacija marketinga u malim kompanijama je okarakterisana kao
neformalna, fleksibilna, nestrukturirana, spontana, reaktivna, izgradena na bazi
industrijskih normami i uskladena sa njima (Gilmore, Carson & Grant, 2001). Stokes,
pored toga, navodi da se u malim firmama marketing koristi ad hoc 1 da se malo paznje
posvecuje planovima, strategijama i analizama (Stokes, 2000). Ovo je u suprotnosti sa
marketingom u velikim firmama, gdje je organizacija formalnija, planska 1 dobro
strukturirana. Jedan od razloga za ovu razliku je taj §to male firme imaju odredena
ogranicenja, prvenstveno u pogledu ogranicenih finansijskih sredstava i ljudskih resursa
(Gilmore, Carson& Grant, 2001). Uprkos razlikama, primijeceno je da se osnovni
marketin§ki koncepti, kao S§to su: segmentacija, usmjerenost prema kupcima,
targetiranje, pozicioniranje 1 trazenje konkurentske prednosti primjenjuju kako na mala,

tako 1 na velika preduzeca (Hogarth-Scott, Watson & Wilson, 1996). Jo§ su Denison i
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MecDonald (1995) istakli da su kompanije koje su prihvatile marketing orijentaciju, kao
1 one koje imaju kompetentan marketing sektor u smislu kvaliteta ljudskih resursa,

ostvarivale bolje performanse, koje se ogledaju kroz trzisno ucesé¢e i ROL

Teorijski model uloge 1 relevantnosti marketinga u malim 1 srednjim
kompanijama dali su Simpson 1 Taylor (2002). U zavisnosti od uloge marketinga, koja
moze biti manja i veéa, kao i od njegove relevantnosti koja se mjeri istom skalom, mogu
se definisati Cetiri tipa organizacije markertinga u malim 1 srednjim preduzeéima, i to:
dominantna marketing organizacija, organizacija vodena marketingom, nezavisna
marketing organizacija i slaba marketing organizacija (Simpson & Taylor, 2002).

Pregled modela dat je na Semi koja slijedi.

Marketing Organizacija
Velika doeminantna vodena
organi2acija marketingom
Uloga marketinga
Marketing Slaba .
Mala nezawvisna mark(.mng“
organizacija organizaci|a
']
Mala Velika

Relevantnost marketinga

Sema 10: Model uloge i relevatnosti marketinga u malim i srednjim preduze¢ima

Izvor: Simpson & Taylor (2002)

Model opisuje ideju ostvarivanja balansa izmedu internih potreba organizacije i
zahtjeva eksternog konkurentskog okruzenja. Medutim, pristup marketingu od strane
malih 1 srednjih preduzeca mnogo je kompleksniji nego Sto model moze predstaviti, s
obzirom na dodatne faktore koji utiu na organizaciju, a predstavljeni su na pocetku
drugog poglavlja. Ovim modelom su predstavljeni osnovni zahtjevi koje svaka od

kategorija marketing organizacije treba da ispuni.

U organizaciji vodenom marketingom, marketing je vrlo vazan za uspjeh
preduzeca 1 igra bitnu ulogu u izboru strategijskog pravca organizacije. Organizacija

vodena marketingom treba da ima marketing odjeljenje, marketing bazu podataka,
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aktivan biznis plan, marketing predstavnika na najvi§em nivou menadzmenta (Simpson

& Taylor, 2002).

U dominantnoj marketing organizaciji marketingu se daje vodeca uloga u
procesu kreiranja strategije, dostupna su mu znacajna finansijska sredstva ali nijesu
potrebna zbog karakteristika trziSta koje opsluzuje kompanija. To je nebalansiran ili
neuskladen pristup, koji moze predstavljati nepotreban teret organizaciji. Ovakva
organizacija obi¢no opsluzuje trziSte samo kroz saradnju sa lokalnom vlascu ili prodaje
proizvode mnogo vecoj kompaniji koja je glavni ili jedini kupac organizacije. Stoga,
marketing se moze posmatrati kao nepotreban teret, osim ako kompanija nema
aspiracije za diverzifikacijom pa da, pomocu marketinga, predstavi neki novi biznis i da

na taj nac¢in prede u marketingom vodenu organizaciju.

Slaba marketing organizacija je pristup marketingu od kojeg se ocekuje da
zadrzi postojecu trziSnu poziciju. Zapravo, marketing je vrlo vazan za opstanak
organizacije u dugom periodu, ali organizacija ne posvecuje dovoljno paznje marketing
naporu 1 aktivnostima, zbog Cega je ona neuskladena sa potrebama okruzenja. Na
primjer, u takvim organizacijama je prisutna prodajna orijentacija, koja svoju ponudu
moze diferencirati samo putem cijene 1 nijednim drugim atributom proizvoda ili usluge.
One nemaju marketing odjeljenje, obi¢no se samo jedan zaposleni bavi marketingom ili

autsorsuju jednostavne marketing zadatke.

Marketingu se u nezavisnoj marketing organizaciji ne pridaje znacaj 1 nema
vaznu ulogu u njenom opstanku. Balans u ovom konceptu postoji. Ovaj oblik
organizacije posluje u istom okruzenju kao dominantna marketing organizacija, ali za
razliku od nje ne preuzimaju marketing aktivnosti kad im nijesu potrebne za trzi$ni
uspjeh, zbog odsustva konkurencije. Osnovna slabost ovog pristupa ogleda se u
¢injenici da uspjeh kompanije zavisi od saradnje sa velikim kupcem, a da pritom

nemaju alternativnu strategiju.

Iz dosadasnjeg razmatranja moze se zakljuciti da ne postoje samo razlike izmedu
marketing organizacije malih 1 velikih kompanija, ve¢ se 1 u okviru malih i srednjih

kompanija mogu utvrditi odredene razlike. Vazno je naglasiti da je modalitet
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organizacije marketinga determinisan sljede¢im faktorima, i to: veli¢inom kompanije,

djelatnoscu, opsluzivanim trzistem, intezitetom konkurencije i tehnologijom.

Prodajni koncept je kod vecine mikro preduzeéa primaran u odnosu na
marketing i u njima je za marketing aktivnosti propisana referentska pozicija. Za razliku
od njih, u vec¢ini malih preduzeéa u organizacionoj strukturi postoji marketing sektor,
Sto predstavlja platformu za primjenu sveobuhvatnog marketing koncepta. U varijanti
posebnog sektora koji je pod uticajem komercijalnog koncepta, uloga marketinga se
izjednacava sa ostalim poslovnim funkcijama a vlasnik preduzeéa rukovodi radom
poslovnih funkcija. Na razvijenim trzistima, mala preduzea najeSCe pristupaju
funkcionalnoj organizaciji marketinga u kojoj su angazovani eksperti za pojedine
marketing funkcije (podruc¢ja), a odgovorni su menadzeru marketing sektora, koji je u
malom preduzecu zaduzen i za koordinaciju sa ostalim sektorima (proizvodnja,

finansije, istrazivanje i razvoj, ljudski resursi).

Holisticki pristup je najrazvijeniji modalitet organizacije marketinga u malom
preduzecu. Na taj nacin, marketingu se dodjeljuje koordinirajuca ili kontrolna uloga u
odnosu na ostale funkcije s ciljem promjene organizacione kulture u pravcu prihvatanja
marketin§ke koncepcije od strane svih ¢lanova organizacije. Na taj nacin, u osnovi
holistickog marketinga je fokus na jedinstveno i zajednicko djelovanje svih poslovnih
funkcija 1 sektora odnosno na kreiranje 1 isporuku vrijednosti potrosa¢ima. Ovakva
logika marketinskog koncepta, prodajnim aktivnostima u malom preduzecu pridaje

sekundaran znacaj i svrstava prodaju u isti ravan sa ostalim marketing aktivnostima.

U istrazivanju koje su sproveli Walsh 1 Lipinski, navedeno je da je uticaj
marketinga ve¢i u kompanijama koje se bave potrosackim dobrima, u odnosu na
kompanije koje nude industrijska dobra, zbog Cinjenice da ove kompanije ulazu vise u
oglasavanje, ¢ime marketing dobija na znaCaju (Walsh & Lipinski, 2009). Osim
oglasavanja, marketing funkcija bi trebalo da obuhvati istrazivanje trziSta ili bar
pracenje trendova, trziSnu distribuciju, savremene promotivne aktivnosti, formiranje
cijena, odabir asortimana i segmentaciju tzista, medutim, rijetka su mala preduzeca koja
imaju specijaliste 1 izv§ioce za sve navedene marketing aktivnosti (Macura, 2009).
Cesto se samo dio tih aktivnosti koncipira u preduzecu, a njihova operacionalizacija

prepusta specijalizovanim agencijama.
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Na osnovu navedenog, pogresno bi bilo donositi odluku o razvijenosti
marketinga u sektoru malih 1 srednjih preduzeéa na osnovu toga da 1li imaju u
organizacionoj strukturi marketing sektor ili ne. Ukoliko je marketing pristup zastupljen
integralno kod svih ¢lanova organizacije, i organizaciona kultura je izgradena na
stavovima 1 vrijednostima koje potrosaci percipiraju, pa, bez obzira na to da li malo
preduzece ima marketing sektor u organizaciji, takvo preduzee smatramo marketing

vodenom organizacijom.

Iz ugla zastupljenih marketing aktivnosti takode postoje znacajne razlike u
okviru ovih preduzeca. Reijonen je (2010) sprovela empirijsku studiju o percepcijama
marketinga u malim i srednjim organizacijama u pogledu: marketinga kao filozofije,
strategije, taktike 1 metoda i1 marketing obavjeStavanja. U manjim preduzecima,
marketing je bio baziran na oglasavanju, dok je u srednjim bio svakodnevna aktivnost i

integralni dio poslovnih operacija.

Kao $to je ranije navedeno, generalno su marketing aktivnosti u malim i
srednjim preduzeé¢ima pod snaznim uticajem linosti i stila vlasnika ili direktora, pa se
na taj nacin definise njihov odnos prema konkurentima, kupcima i ukupnom poslovnom
okruzenju. Uz to, s obzirom na izazove koje predstavljaju ograniCeni uslovi rasta i
konkurenti bogati resursima, mala 1 srednja preduzeca se takmiCe koriste¢i, pored
usvajanja fleksibilnih poslovnih struktura, strategija i kulture, kombinaciju inovacija i
pionirskih sistema. Inovativnost je, stoga, najznacajniji faktor koji ova preduzeca mogu
koristiti za kompenzaciju bilo kakvih nedostataka zbog svoje veli¢ine 1 moze se
definisati u smislu njegove prirode, kontinuiteta, atributa i stepena inovacija (O'Dwyer,
Gilmore & Carson, 2009). Dakle, mala 1 srednja preduzeca mogu ostvariti odrzivu
konkurentsku prednosti podsticu¢i marketing orijentaciju koja je umjerena ka stvaranju

inovacija, kao klju¢nog faktora profitabilnosti, dugoro€nog rada i opstanka na trzistu.

U skladu s navedenim karakteristikama organizacije marketinga malih 1 srednjih
preduze¢a, mogu se definisati osnovne prednosti koje male kompanije imaju pri

organizaciji marketing funkcije (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

v Veca sposobnost kontrole trzi$nih tokova i odnosa sa kupcima, kao i marketing

aktivnosti kojima se kreira zadovoljstvo potrosaca;
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Brzo donosenje operativnih odluka u marketingu prema trziSnim segmentima;
Fleksibilnost pristupa trziStu, kupcima i potrebama;

Stvaranje uslova za jednostavniju primjenu sistema motivacije zaposlenih;

LSRN NN

Neformalni karakter omoguc¢ava kvalitetniju komunikaciju u sektoru i1 izmedu

sektora.

Dakle, primjena marketinga u malim preduze¢ima znatno je drugacija od
primjene u velikim organizacijama, s obzirom na razlike u budzetu, raspolozivim

ljudskim resursima, kreativnosti 1 strategiji.

U narednom dijelu rada bice predstavljena organizacija marketinga u velikim

kompanijama, kroz konkretne forme i modele definisane prema stepenu centralizacije.

2.5. Organizacija marketinga velikih preduzeca

Svi navedeni nedostaci u pogledu resursa koji karakteriSu mala i srednja
preduzeca predstavljaju prednosti, odnosno snage velikih organizacija. S tim u vezi,
veci raspolozivi budzet, kvalitetni ljudski resursi 1 precizno definisana strategija odlike
su velikih kompanija. Marketing u velikim organizacijama ¢esto je strukturiran i
definisan u formi posebnog odjeljenja, §to ga Cini manje fleksibilnim u odnosu na

marketing u malim organizacijama.

Najjednostavniji oblik marketing organizacije formira se kroz funkciju prodaje,
koja je, pored raCunovodstva, proizvodnje, nabavke i finansija organizovana na
korporativnom nivou (Guti¢ & Baceli¢, 2010). U okviru funkcije prodaje, Cesto se
obavljaju funkcije promocije 1 istrazivanja trziSta, te ovo Cini jednostavni oblik
organizovanja marketing funkcije. Razvijanjem kompanije, mijenja se organizacioni
oblik marketing funkcije, pa se, pored prodaje, formiraju i druga odjeljenja, poput
odjeljenja za oglasavanje, odnose sa javnoSCu, istrazivanje trziSta 1 druga, kao i
odvojeno odjeljenje za marketing. Konacno, najvisi oblik orgnizacije marketing
funkcije u kompaniji podrazumijeva model u kome se marketing izdvaja kao

najznacajnija funkcija, kojoj su podredene sve ostale funkcije u preduzecu.

U dijelu rada koji slijedi bi¢e predstavljena organizacija marketinga u velikim

organizacijama, klasifikovana prema stepenu centralizacije, 1 to: potpuno
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decentralizovana organizacija marketinga, potpuno centralizovana, kao i kombinovana

organizacija marketinga.

Kada preduzece odlucuje o centralizaciji ili decentralizaciji marketing aktivnosti
polazi od strukture preduzeca. Decentralizovane organizacije najceS¢e nude viSe
proizvoda ili usluga, sa malo sli¢nosti izmedu onoga Sto je ponudeno, Sto zahtijeva
razli¢ite menadzerske timove, od kojih svaki ima svoje kupce, pristupe marketingu,
inicijative 1 strategiju odredivanja cijena. Centralizovane organizacije, s druge strane,
imaju jedinstveni imidz brenda, postoji velika slicnost izmedu proizvoda ili usluga

(AMA, 2017).

Drugi faktor koji moze uticati na odluku o nivou centralizacije je priroda ponude
same organizacije. Kompanije usmjerene ka uslugama imaju tendenciju da koriste
strategiju kombinovane organizacije marketinga, odnosno koris¢enja odredenog stepena
centralizacije 1 decentralizacije marketinskih aktivnosti. Na ovaj nacin se obezbjeduje
sloboda za svaku poslovnu jedinicu da radi nezavisno, ali kona¢na odluka ostaje u
rukama centralnog odjeljenja za marketing. Proizvodne organizacije, s druge strane,
imaju tendenciju da pristupe centralizovanom marketing pristupu, gdje se komunikacija
sa klijentima inaugurira na nivou brenda, a na takav nacin se dobija i povratna

informacija od strane kupaca (AMA, 2017).

Filip Wouters, potpredsjednik marketinga kompanije Microsoft, predstavio je
kriterijume za izbor centralizacije odnosno decentralizacije organizacije marketinga.

Prikaz kriterijuma dat je u tabeli koja slijedi.

Tabela 11: Kriterijumi za centralizaciju ili decentralizaciju marketing organizacije

Kriterijum Centralizacija Decentralizacija
Geografski prostor e 1.globaln1 Lokalni brendovi
brendovi
Brend Multi-brend inicijative Sk by e M el et

proizvod (po narudzbini)
Standardizovani proizvodi i Pr01zyod1 =l 1zazivaju osjeca)
nacionalnog ili regionalnog

Sentiment (osjec¢anje) ekonomija obima

ponosa
Globalna sponzorstva
Osobine, partnerstva i (Olimpijske igr.e, svj.etsk.a slealles SR
sponzorstva prvenstva, F1) i plasiranje
proizvoda
Troskovna sinergi_ja Nabavka, pakovanje, Visoke uvozne dazbine i troskovi
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proizvodnja, mediji transporta

Istrazivanje, skup vjestina,

Standardizacija pristupa Promocija, cjenovna politika

menadzment
Odgovara se rukovodiocu Odgovara se lokalnom
Kotrola e .. .
specific¢ne funkcije generalnom menadzeru

Izvor: Bouwmeester (2015)

Pitanje centralizacije ili decentralizacije Cesto se postavlja kada kompanije Sire
geografski opseg 1 obuhvat. Kompanija naj¢eS¢e pocinje sa lokalnim pristupom i tako
pokriva nekoliko trzista efikasno, medutim, kada plasman proizvoda otpocne na sve
vi§e medunarodnih trziSta, organizacija treba da donese odluku o stepenu centralizacije
odnosno decentralizacije. Upravo je zbog toga geografski prostor na kome nastupa prvi
kriterijjum prema kome se odreduje Zzeljeni stepen centralizacije marketinga. U
narednom dijelu rada bice predstavljene osnovne karakteristike kako decentralizovane i

centralizovane, tako 1 kombinovane marketing organizacije u velikim kompanijama.

2.5.1. Potpuno decentrlizovana organizacija marketinga

Kada se u kompaniji sprovede potpuna decentralizacija marketinga, svaka
Clanica poslovnog sistema dobija u potpunosti zaokruzene sve marketing funkcije
unutar organizacije (Guti¢ & Baceli¢, 2010). Dakle, svaka €lanica poslovnog sistema ili
strategijska poslovna jedinica ima sopstvenu marekting organizaciju. Ovakav model

marketing organizacije prikazan je na Semi br. 11.

Korporativni nivo

Organizacija ,A" Organizacija ,B"
Prodaja Prodaja
Istrazivanje trzista Istrazivanje trzista
Organizacija ,C" Organizacija ,D"
Prodaja Prodaja
Istrazivanje trzista Istrazivanje trzista

158



Sema 11: Model potpuno decentralizovane marketing organizacije

Izvor: Guti¢ & Baceli¢ (2010)

Odredene prednosti karakterisSu ovaj model organizacije marketinga, posebno u
situaciji kada razliCite €lanice poslovnog sistema imaju razli¢ite ciljeve, zadovoljavaju
potrebe razliCitih ciljnih grupa i, generalno — razliCitih trziSta. S tim u vezi, ova
organizacija marketinga omogucava visoku specijalizaciju marketinga u odnosu na:
pojedina¢nu teritoriju, kupce 1 proizvod/tehnologiju. Osim toga, omogucena je
adekvatna komunikacija u okviru zasebnih marketing funkcija, kao 1 kvalitetna i

efikasna kontrola sprovodenja planova.

Medutim, nedostaci koji karakteriSu ovaj model ogledaju se u neefikasnosti u
pogledu troskova s obzirom na to da se svakoj ¢lanici u poslovnom sistemu organizuje
posebna funkcija 1 tako se dupliraju ljudski resursi. Takode, odredene marketing
aktivnosti, poput planiranja promocije ili istrazivanja trzista, sprovode se odvojeno u
svim jedinicama, tako da su potrebni znacajni finansijski izdaci. Iako je omogucena
efikasna komunikacija unutar svake funkcije, koordinacija i komunikacija izmedu
odvojenih marketing funkcija pojedinacnih jedinica je otezana zbog potencijalnih
konflikata uzrokovanih razli¢itim ciljevima na nizem nivou. Ovaj problem koordinacije
poslovnih aktivnosti dovodi do otezanog ostvarenja strategije na nivou korporacije kao
cjeline s obzirom na to da se svaka marketing funkcija fokusira na ostvarenje ciljeva
sopstvene Clanice sistema. Time se stvara tzv. “kratkovidost” - kada pojedinacne

funkcije nisu u mogucnosti da vide $iru sliku trzista 1 njegovih zahtjeva.

Na kraju, decentralizovana organizacija marketinga se preporucuje ukoliko

organizacija:

v' posluje u turbulentnom okruzenju, ¢ije su promjene jakog inteziteta;

v’ plasira proizvode koji izazivaju osjeéaj nacionalnog ili regionalnog
ponosa;

v’ konkurentsku  prednost  postize  strategijom  diferenciranja i
karakteristi¢na je za individualne brendove i proizvode po narudzbi,

v’ uspostavlja partnerstvo sa lokalnom zajednicom i sponzoriSe lokalne

dogadaje;
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v’ zasniva sistem kontrole u kome se odgovara menadzeru tog podrudja.

Jedna od globalnih kompanija ¢iji je marketing najveéim dijelom
decentralizovan je Inditex grupa. U svom asortimanu trenutno ima osam brendova i to:
Zara, Pull&Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home i Uterque.
Oni se pojavljuju na trziStu nezavisno 1 svaki ima razli¢ito ciljno trziste. S tim u vezi,
marketing aktivnosti su delegirane timovima na nivou brendova, koji kreiraju marketing
strategiju 1 organizuju njenu uspjeSnu implementaciju na razli¢itim geografskim

podrucjima.

U dijelu rada koji slijedi bi¢e predstavljena potpuno centralizovana organizacija

marketinga velikih kompanija.

2.5.2. Potpuno centralizovana organizacija marketinga

Potpuno centralizovana organizacija marketinga, za razliku od decentralizovane,
podrazumijeva postojanje samo jedne, srediSnje marketing organizacije za sve Clanice
poslovnog sistema. Sematski prikaz modela centralizovane organizacije marketinga dat

je u nastavku.

Korporativni nivo
Prodaja

Istrazivanje trzista

Oraanizaciia .A" Oraanizaciia .B*

Oraanizaciia .C* Oraanizaciia .D"

Sema 12: Model potpuno centralizovane marketing organizacije

Izvor: Guti¢ & Bacelic¢ (2010)

Kao $to se moze uociti sa Sematskog prikaza, marketing se organizuje na
korporativnom nivou, pa jedna marketing funkcija pokriva sve djelove organizacije,
odnosno sve ¢lanice poslovnog sistema. Na ovaj nacin omogucava se jednostavnije

pracenje realizacije strategijskih ciljeva, kao i koordinacija u okviru cijele organizacije.
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Osnovne prednosti centralizacije su: bolje uskladivanje marketing procesa i
stvaranje vece (globalne) konzistentnosti. Takode, ovaj model organizacije stvara
poveéan nivo kompetencije marketing organizacije i omogucava kreiranje najbolje
prakse, a osim toga, povecava se sinergija i efikasnije se adresiraju strategijska pitanja.
Medutim, putem fokusiranja na znacajna strategijska pitanja, lokalne moguénosti Cesto
ostaju netaknute 1 stvaraju mogucnosti za trziSne ucesnike koji ¢e targetirati tu nisu.
Centralizacija Cesto stvara jaz izmedu nadleznosti lokalne i centralne organizacije.
Generalno, ono Sto Cini prednosti kod decentralizovanog modela prestavljenog u

prethodnom poglavlju, kod ovog modela predstavlja nedostatke, 1 obratno.

Centralizovanje marketing organizacije usmjerava budzete, marketing inicijative
1 marketing talente ka kupcima, gdje su marketing strategije vezane za ROIL, pa postoji
veca odgovornost u ispunjavanju prodajnih ciljeva organizacije 1 ostvarivanja profita.
Konacno, sve zavisi od klijenata, trzista na kojem posluje kompanija, prirode proizvoda
ili usluge 1 drugih nepredvidenih elemenata koji su znacajni samo za donosioce odluka,

1 to prilikom donoSenja konkretnih odluka o stepenu centralizacije (AMA, 2017).

Na kraju, centralizovana organizacija marketinga se preporucuje ukoliko

organizacija:

v posluje u stabilnom okruzenju, Cije su promjene rijetke i slabog
inteziteta;

v posjeduje globalne proizvode sa standardnim karakteristikama i
medusobno sli¢ne;

v" konkurentsku prednost postize strategijom vodstva u troSkovima i koristi
efekte ekonomije obima;

v’ uspostavlja partnerstvo i sponzoriSe globalne dogadaje;

v’ zasniva sistem kontrole u kome se odgovara rukovodiocu specifi¢ne

funkcije, a ne lokalnom menadzeru.

Americki proizvoda¢ aviona Boeing je primjer velike kompanije koja ima
centralizovane marketing aktivnosti. I pored Cinjenice da u kompaniji imaju
organizovane divizije za izradu razliCitih proizvoda (komercijalni avioni, luksuzni

avioni za privatne letove, produzeni avioni za kontenjerski prevoz, helikopteri 1 razne
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vrste odbrambenih sistema), marketing aktivnosti su centralizovane. Takav
organizacioni dizajn je posljedica strategije koja ima u fokusu bezbjednost kao jedno od

najvaznijih korporativnih pitanja.
2.5.3. Kombinovana organizacija marketinga

Kombinovana organizacija marketinga postoji kada se odredene marketing
funkcije centraliziju, dok se druge decentralizuju. Na ovaj nacin se pronalazi
kompromis izmedu dvije krajnosti, navedene u prethodna dva poglavlja. Najcesce se
centralizuju strategijske marketing funkcije, a decentralizuju oprativne, Cime se
prevazilazi problem nedovoljnog fokusa na strategijske ciljeve. Kombinovanim
modelom, dakle, strategijske marketing funkcije (marketing planiranje, kontrola,
istrazivanje trziSta, promocija, razvoj proizvoda, upravljanje ljudskim resursima i sl.)
organizovane su na korporativhom nivou, tj. na nivou poslovnog sistema kao cjeline. S
druge strane, operativne marketing funkcije, poput prodaje, odnosa sa javnoscu, servisa
1 dristribucije obavljaju se od strane svake c¢lanice sistema - prema posebnim
specifi¢nostima i karakteristikama (Guti¢ & Bageli¢, 2010). Sematski prikaz modela dat

je u nastavku.

Korporativni nivo
Istrazivanje trzista

Razvoj proizvoda

Organizacija ,A" Organizacija ,B"
Prodaja Prodaja
Organizacija ,C" Organizacija ,D"
Prodaja Prodaja

Sema 13: Kombinovana marketing organizacija

Izvor: Guti¢ & Bacelic¢ (2010)
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Pomenuti autori, kao najznacajnije prednosti ovog modela isticu:

v’ transparentno vodenje i realizacija strategijskih funkcija marktinga na nivou
cijelog poslovnog sistema;
v' efikasnije koris¢enje kadrovskih potencijala jer ne postoji dupliranje funkcija;

v’ optimizacija troSkova marketinga i omogucavanje efikasnije kontrole tro§kova.

S druge strane, nedostaci koje se isticu u ovom modelu su (Guti¢ & Bacelic,

2010):

v’ otezano definisanje i razdvajanje strategijskog od operativnog nivoa, a da to
razdvajanje ne donese odredene Stete umjesto koristi;

v onemogucena specijalizacija zaposlenih u okviru centralizovanih marketing
funkcija prema specifi¢nostima svake ¢lanice poslovnog sistema;

v’ otezana koordinacija izmedu strategijskih i operativnih funkcija;

v’ postojanje problema u protoku informacija izmedu strategijskog i operativnog
nivoa marketing funkcija;

v’ otezano definisanje odgovornosti za propuste i neuspjehe, kao i za uspjesno

sprovedene marketing programe.

Odjeljenja za marketing obi¢no imaju kombinaciju centralizovanih i
decentralizovanih operacija. Medutim, ponekad je bolje decentralizovati operacije da
sluze organizaciji kada komuniciraju klju¢ne prednosti svakog od svojih proizvoda ili
usluga samostalno, radi o€uvanja identiteta 1 individualnosti. Osim toga, na ovaj nacin
bi se osiguralo jasno informisanje klijenata o osnovnim prednostima proizvoda ili

usluga, bez negativnog uticaja na osnovni brend.

Tako, na primer, kompanija Unilever ima razliCite strategijske poslovne jedinice
koje variraju od proizvoda za li¢nu higijenu, osvjezenja, deterdzenata. Kada bi Unilever
nametnuo imidz glavnog brenda na svakoj strategijskoj poslovnoj jedinici, kupci bi bili
zbunjeni uporedivanjem upotrijebljenih proizvoda i kompanije koja ih proizvodi. Tako
su u svojim TV oglasima, kada su postali svjesni smanjene snage glavnog brenda,
poceli prikazivati logotip Unilever na kraju svakog TV oglasa kako bi kreirali
asocijacije povezivanja, medutim, bez direktnog povezivanja strategijskih poslovnih

jedinica sa glavnom brendom.

163



Jos jedan primjer kompanije koja koristi kombinovanu strategiju
centralizovanog i decentralizovanog marketinga je A/ Futtaim. Organizacija posjeduje
razliCite kompanije koje se bave razli¢itim djelatnostima - kao §to su djelovi za
automobile, modna industrija, nekretnine 1 gradevinarstvo, kao i druge operacije
zajednickog ulaganja na lokalnom 1 medunarodnom nivou (AMA, 2017). Al Futtaim
ima kombinovani pristup marketingu, pri ¢emu isti¢e kako brendirani imidz glavne
kompanije, tako 1 poslovnih jedinica, tako Sto svaka povecava vrijednost sopstvene

jedinice i ostalih jedinica.

Jednom definisana, organizacija marketinga je podlozna promjenama, zbog Cega
je neophodno efikasno upravljanje i unapredivanje iste. Sljede¢i dio rada tretira
problematiku unapredenja unutrasnje organizacije marketinga kroz upravljanje ljudskim

resursima, informacionim tehnologijama i sli¢no.

2.6. Proces unapredenja unutrasnje organizacije marketinga

Uopsteno govoreci, marketing se u domenu fizickih proizvoda fokusirao na
eksterne kupce. Cesto je implementacija marketinga postignuta usvajanjem nekog
oblika organizacije koja ukljucuje odjeljenje za marketing. Ovo se Cesto organizuje uz
linijje upravljanja brendom ili proizvodima, sa menadzerima brendova odgovornim za
implementaciju marketinskih planova usmjerenih na kupce izvan organizacije (Ewing &
Caruana, 1999). Medutim, uspjesno preduzece prvo mora ,prodati“ proizvod svojim
zaposlenim, a tek onda eksternim kupcima. Zagovornici ovog pristupa navode da e
eksterni kupci jednostavnije i brze prihvatiti proizvod kada su ga zaposleni prihvatili i
ocijenili kao kvalitetan (Rosenblunth & Peters, 1992). Stoga su upravo zaposleni prva
ciljna grupa prema kojoj treba usmjeriti marketing napore, a sve u cilju unapredenja

unutrasnje organizacije marketinga.

Ljudski resursi, kako njihova radna, tako i poslovna funkcija, tradicionalno se
posmatraju kao troSak koji se minimizira i potencijalni izvor povecanja efikasnosti.
Dvadeset godina unazad, vrlo rijetko su odluke u vezi sa ljudskim resursima smatrane
kao izvor stvaranja vrijednosti. Becker i Gerhart, kao jedni od zacetnika istrazivanja o
znacaju ljudskih resursa, dali su teorijski doprinos kroz sistem upravljanja ljudskim

resursima kao jedinstvenim izvorom trajne konkurentske prednosti (Becker & Gerhart,

164



1996). U narednom dijelu rada bice opisan znacaj internog marketinga 1 ljudskih
resursa, kao 1 informacionih tehnologija, kako bi se realizovao prvi korak optimizacije i

kroz njen unutrasnji segment.

2.7. Koordinacija marketinga sa ostalim funkcijama u preduzecu

Odjeljenje marketinga mora da koegzistira i1 radi u koordinaciji sa drugim
odjeljenjima unutar organizacije, a marketing funkcija treba da komunicira sa ostalim
funkcijama 1 odjeljenjima. Uspjeh marketing odjeljenja zavisi od vjestine menadzera
marketinga da u harmoniji radi sa kljuénim ljudima iz razli¢itih funkcionalnih
odjeljenja, posebno sektora za istrazivanje i1 razvoj, proizvodnog odjeljenja, odjeljenja
finansija 1 ljudskih resursa. U principu, sve poslovne funkcije treba da komuniciraju
harmoni¢no kako bi ostvarile sveukupne ciljeve kompanije. Medutim, u praksi,
meduresorni odnosi ¢esto karakteriSu rivalitet i nepovjerenje. Neki konflikti proisticu iz
razlika u misljenju o tome $ta je u najboljem interesu kompanije, neki od stvarnog trejd-
ofa izmedu dobrobiti odjeljenja 1 blagostanja cijele kompanije, a neki od stereotipa i
predrasuda. Ako preduzece prihvati da marketing ima komunikacionu ulogu izmedu
kompanije 1 spoljnog svijeta i da je fokusiran na kupce kako bi im pruzio ono §to zele,
jasno je da je sistemska interakcija sa drugim odjeljenjima pozeljna za postizanje
organizacionih ciljeva (Brassington & Pettitt, 2007). U savremenom okruzenju svaka
poslovna funkcija ima potencijalni uticaj na zadovoljstvo kupaca, a prema marketing
konceptu, sve funkcije treba da misle na kupce i rade zajedno kako bi zadovoljili

njihove potrebe 1 ocekivanja.

Kompanije treba da razviju uravnotezenu orijentaciju u kojoj marketinske 1i
druge funkcije zajednicki utvrduju ono Sto je u interesu kompanije. RjeSenja ukljucuju
zajedniCke seminare kako bi razumjeli stavove drugih, zajednicke komisije 1 osoblje,
programe razmjene osoblja i analiticke metode kako bi se odredio najprofitabilniji tok
akcije (Citeman, 2007). Na ovaj nacin, svaka funkcija razumjece operativnu logiku
druge, pa Ce se kroz koordinaciju 1 saradnju izbjeci formiranje stereotipa i potencijalni
konflikt. Koordinacija moze biti ostvarena kroz niz mehanizama, ukljuCujuéi veze
hijerarhijskog izvjeStavanja, informacione sisteme, kros-funkcionalne timove, matri¢ne

strukture 1 koordinatorske pozicije (Homburg, Workman & Jensen, 2000).
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Vecina proizvodnih preduzeca ima odjeljenje za proizvodnju, u kome rade
stru¢njaci za proizvodnju i operacije, a koji su uglavnom tehnicke struke i razmisljaju o
produktivnoj upotrebi ljudi 1 masina. Stoga, ovo odjeljenje nije u dovoljnoj mjeri
orijentisano prema trziStu, iz Cega proizilaze odredene nesuglasice sa sektorom
marketinga. Jedna od takvih je, na primjer, teznja proizvodnje za kreiranje
standardizovanog proizvoda, dok marketing zahtijeva Ceste modifikacije 1 razliCite
modele (Christopher & Tang, 2010). Takode, marketing trazi lansiranje proizvoda u §to
kra¢em roku, dok proizvodnja zeli da osigura funkcionalnost proizvoda kroz testove
kako bi smanjili broj potencijalnih reklamacija. Prepoznati konflikti izmedu proizvodnje
1 marketing sektora smatraju se posljedicom postojanja razli¢itih supkultura. Supkulturu
treba shvatiti kao odredeni sistem vrijednosti, vjerovanja, normi 1 simbola
karakteristicnih za manju grupu zaposlenih u organizaciji (Janiéijevic¢, 2008). S obzirom
na to da ove poslovne funkcije imaju razliCite ciljeve, razli¢itu ulogu u kompaniji,
razli¢ite probleme 1 razliCitog su profila, Cesta je pojava da su u organizaciji prisutne
proizvodna i1 marketing supkultura. Njihovo postojanje otezava koordinaciju izmedu
ovih poslovnih funkcija, pa zbog loSe saradnje Cesto izostaju rezultati. Saradnja

marketinga sa menadzmentom operacija neophodna je iz vise razloga:

v" Koordinacija sa istrazivanjem i razvojem kako bi se zadovoljile trenutne i
buduce potrebe klijenata;

v’ Potreba da se proizvod izradi prema specifikacijama kvaliteta i dizajna koje
propisuje potrosac;

v Potrebe da se obim naloga koji generiSe marketing zadovolji u vremenskom

rasporedu koji je potreban za isporuku.

S druge strane, koordinacija sa sektorom finansija neophodna je zbog
obezbjedivanja neophodnog budzeta za istrazivanje, promociju 1 distribuciju.
Finansijsko odjeljenje trazi strogu kontrolu troskova, precizno definisan budzet, strozije
kontrole kredita 1 krace cikluse placanja, dok marketing tezi suprotnom. Osim toga,
sektor finansija nalaze da se cijena formira tako da pokrije sve troskove, dok marketing
cijenu koristi strateSki - u cilju razvoja trziSta. Zbog navedenih potencijalnih
nesuglasica, koordinacija izmedu sektora je neophodna, a uz adekvatno primijenjenu

marketing orijentaciju izbjegavaju se svi konflikti.

166



Veza izmedu marketinga 1 odjeljenja za upravljanje ljudskim resursima
naglaSena je u prethodnim djelovima rada. Selekcija 1 regrutacija kvalitetnog osoblja,
kao 1 njihov trening u nadleznosti su sektora ljudskih resursa, a marketing zahtijeva da
se sve aktivnosti sprovode na visokom nivou kako bi se osigurao prijem najkvalitetnijeg
kadra koji Ce pratiti potrebe trzista. Angazovanje zaposlenih u sektoru prodaje od
posebnog je znaCaja s obzirom na direktan kontakt sa kupcima 1 potencijal

obezbjedivanja pravovremenih informacija.

Osnovni 1 naj¢esSce zastupljeni mehanizmi koordinacije marketing funkcije sa

ostalim sektorima su:

v' Hijerarhija - najstariji oblik koordinacije u organizacijama (Petkovi¢, Janicijevi¢
& Miliki¢-Bogicéevic, 2010). U osnovi ovog mehanizma su odnosi nadredenosti i
podredenosti izmedu visih 1 nizih nivoa menadzmenta u organizaciji. Sa
promjenom organizacionog dizajna ovaj mehanizam gubi na znacaju, a prednost
se daje standardizaciji a kasnije organizacionoj kulturi 1 neposrednom
komuniciranju,

v' Procedure. Kreiranjem pravila i procedura, koji su prihvaceni u organizaciji i
van nje, znaCajno se olakSava komunikacija 1 kontrola aktivnosti (Mintzberg,
1979). Ovi mehanizmi su Siroko prihvaéeni zbog Cinjenice da se u
organizacijama moze standardizovati sve, od inputa, autputa, procesa
kominiciranja, procesa odlucivanja i sistema informisanja. Osnovni nedostatak
je §to procedure i pravila smanjuju fleksibilnost organizacije, ¢ime se moze
ugroziti opstanak kompanije;

v’ Neposredno komuniciranje. Komunikacija je klju¢ uspjesne koordinacije
(Petkovi¢, Jani¢ijevic & Miliki¢-Bogicevi¢, 2010). Ovaj mehanizam se
primjenjuje 1 preduzetnickim organizacijama, ali i u velikim kompanijama, u
kojima je prisutna timska organizacija. Neposredno komuniciranje kroz timove

podstice kreativnost, ¢ime se otklanjaju nedostaci prethodnih mehanizama.

I pored Cinjenice da su navedeni mehanizmi koordinacije godinama bili efikasni
u raznim oblicima organizacija i1 da danas imaju Siroku primjenu, savremeni menadzeri
smatraju da se uspjeSno integrisanje organizacije moze obezbijediti samo kroz

razvijanje pozeljne organizacione kulture (Petkovi¢, Janicijevic & Miliki¢-Bogicevic,
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2010). (Uloga organizacione kulture u procesu izgradnje marketing organizacije

izlozena je u dijelu 2.3.2 ovog poglavlja.)

Tome u prilog ide stav Druckera koji je naveo da je marketing zapravo cijela
kompanija s tacke gledista kupca, pa je njegova uloga, kao strateSke discipline koja
podstice vecinu aktivnosti poslovanja, od izuzetnog znaCaja za organizaciju. lako
marketing funkciju obi¢no obavlja specijalizovano odjeljenje, marketinsko razmisljanje
mora prozimati cijelu organizaciju. Razvoj efikasnog marketinskog plana zahtijevace
bliske veze sa drugim funkcionalnim podru¢jima poslovanja. Uz efikasnu koordinaciju i
razmi$ljanje svih funkcija o ciljevima cjelokupne organizacije, a ne isklju¢ivo o
ciljevima sopstvenih odjeljenja, izbjegavaju se konflikti u organizaciji 1 osigurava se

stvaranje vrijednosti za kupca.

3. Razliciti modeli organizovanja marketinga

Proces optimizacije marketing aktivnosti uslovljen je, s jedne strane,
makroorganizacionim faktorima, a s druge strane, unutra$njom organizacijom, odnosno
mikroorganizacijom marketinga. U ovom dijelu ¢emo detaljno istraziti specifi¢nosti
mikroorganizacije marketinga kroz analizu najzastupljenijih modela marketing

organizacije u kompanijama.

3.1. Funkcionalni model

Funkcionalni model je najstariji model u menadzment teoriji 1 praksi.
Funkcionalna organizaciona struktura je hijerarhijska organizaciona struktura u kojoj su
ljudi grupisani po njihovoj oblasti specijalizacije. Ove ljude kontroliSe funkcionalni
menadzer koji ima stru¢nost u istoj oblasti. Ova stru¢nost mu omogucava da efikasno
iskoristi vjestine zaposlenih, §to na kraju pomaze organizacijama u postizanju poslovnih
ciljeva. Sli¢no kao 1 kod organizovanja cjelokupne organizacije i marketing se dijeli
prema funkcijama: prodaja, istrazivanje trziSta, promocija, odnosi s kupcima, servis i sl.
Medutim, postoji mali broj kompanija koje imaju sve navedene funkcije marketinga.
Cesto se izvrsi outsourcing odredenog dijela marketing organizacije, pa tako na primjer,
istrazivanje trziSta ili odredene promotivne aktivnosti u potpunosti sprovode

specijalizovane organizacije. Na ovaj nacin kompanije smanjuju troskove, jer nemaju
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stalno zaposlene radnike u ovim sektorima. Funkcionalna organizacija zasniva se na
strunom znanju i najviSe koristi podjelu rada, Sto rezultira visokom efikasnosc¢u i

specijalizacijom.

Jednostavni  funkcionalni model predstavlja najes¢i oblik marketing
organizacije u praksi. U ovom modelu neophodno je precizno odredivanje hijerarhijskih
odnosa 1 odgovornosti u okviru marketing organizacije kako bi se izbjegli potencijalni

konflikti. Ovaj oblik organizacije sastoji se u sljedecem (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

v" Model podrazumijeva grupisanje marketing aktivnosti i zaposlenih u marketingu
prema funkcijama koje obavljaju;

v" Cilj funkcionalnih modela je objedinjavanje srodnih poslova po sadrzaju, cilju i
znacenju u homogene poslove;

v' Pojedinim poslovima u marketingu upravljaju specijalisti tih funkcija
(promocija, istrazivanje trzista, odnosi s kupcima, prodaja), dok svi specijalisti
odgovaraju direktoru marketing sektora;

v Glavna prednost je specijalizacija zaposlenih, a samim tim i veéa efikasnost i
vecée moguénosti za njihov profesionalni razvoj u funkciji koju obavljaju;

v" Kljuéni nedostatak je u problemima koordinacije izmedu specijalista, kao i to $to
niko konkretno ne odgovara za neki proizvod ili trziSte, zbog Cinjenice da ne

postoji specijalizacija za proizvode ili trzista, odnosno segmente kupaca.

Ovakav oblik organizacije marketinga svojstven je kompanijama sa manjim
uzim asortimanom i jednostavnim asortimanom, koje nastupaju na organi¢enom trzistu i
koje karakteriSe spor rast broja kupaca ili njihova slaba privrzenost. Takode,
organizacije sa malim trziSnim uceS¢em 1 njegovim sporim rastom, kao i veoma
izrazenom konkurencijom mogu primijeniti ovaj model. Osim toga, ukoliko je
organizacija kao cjelina organizovana funkcionalno, preporuCuje se i1 organizacija

konkretnih funkcija na sli¢an nacin.

Osnovne prednosti jednostavnog funkcionalnog modela organizacije marketinga

su (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

v’ Stvaraju se razliite moguénosti za realizaciju inovacija i racionalizaciju u

marketingu na bazi specijalizacije zaposlenih;
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LaksSe se stiCu nova znanja, sposobnosti 1 vjestine kroz treninge 1 proces ucenja u
okiru homogenih grupa zaposlenih po odredenim funkcijama;

Ostvaruje se veci stepen identifikacije ¢lanova svakog tima unutar funkcija, §to,
zajedno sa zadovoljstvom u radu, uti¢e na manje fluktuacije zaposlenih;
Funkcionalni model omoguc¢ava visoku motivaciju zaposlenih;

Omoguceno je jednostavnije planiranje, organizovanje i kontrola realizacije
marketing aktivnosti;

Model je operativno efikasan, jer tezi obavljanju rutinskih poslova koji ne

zahtijevaju Ceste i nagle promjene.
S druge strane, najcesce navodeni nedostaci su (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

Smanjivanje saradnje izmedu sluzbi unutar marketinga 1 izvan marketinga u
preduzecu. Specijalisti za odredene oblasti se vremenom zatvaraju u okvire svog
resora, §to umanjuje koordinaciju sa ostalim funkcijama. Vaznost adekvatne
koordinacije marketinga sa ostalim sektorima u preduzecu je izlozena u naslovu
iznad (2.7.). Medutim, 1 koordinacija unutar marketing sektora uslovljava
efikasnost marketing aktivnosti. Tako na primjer, neuskladenost promotivnih
kampanja sa aktuelnom ponudom, moze dovesti do obmanjivanja kupaca i
njihovog nezadovoljstva,

Sporo je reagovanje na promjene koje dolaze iz marketing okruzenja, posebno iz
makro okruzenja. Do ovog problema dolazi zbog centralizovanog odlucivanja i
birokratskih barijera;

Odgovornost za profit je uglavnom na direktoru marketing organizacije, ali ne i
na menadzerima konkretnih marketing funkcija, zbog Cinjenice da je teSko
utvrdivanje doprinosa funkcijskih menadzera za dobitke ili gubitke;

Zaposleni ne stiCu znanja 1 vjeStine koje su van okvira njihovih funkcija, pa
model ne daje veliku perspektivu li€nom razvoju zaposlenih;

Postoji mogucnost razi¢itih pogleda 1 pristupa jednom istom zadatku ili
problemu od strane funkcionalnih menadzera (npr. menadzera prodaje 1

menadzera promocije);
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v Menadzeri konkretnih marketing funkcija Cesto su fokusirani samo na parcijalne
interese, odnosno interese sopstvenih funkcija, a manje paznje pridaju interesima
cjelokupne organizacje i njenoj uspjesnosti;

v’ Kratkovidost koja postoji u ovom sluéaju smanjuje stepen inovativnosti i

kreativnosti u marketingu, §to moZze negativno uticati i na motivaciju zaposlenih.

Iz svega navedenog, moze se primijetiti slicnost osnovnih karakteristika
funkcionalnog organizovanja marketinga sa funkcionalnim principom organizovanja
cijele kompanije. Njegova osnovna i nezaobilazna specifi¢nost je teznja ka centralizaciji
u odlucivanju, ¢ime se smanjuje potrebna fleksibilnost. Specijalizacija 1 operativna

efikasnost istiCu se kao najznacajnije prednosti.

Iako je navedeno da vecina organizacija nema sve funkcije marketinga kako bi
se kreirao razvijeni oblik ovog modela, to ne znaci da se 1 manje marketing organizacije
ne mogu organizovati na ovaj nacin. Naime, ukoliko u sklopu marketinga djeluju samo
prodaja, promocija i odnosi sa kupcima, 1 ove tri funkcije mogu se organizovati u

osnovni oblik funkcionalnog modela.

3.2. Diversifikovani model organizacije marketing funkcije

Suprotno funkcionalnom, diversifikovani model organizacije marketing funkcije
tezi decentralizaciji u odlu€ivanju. On se, u odnosu na izbor faktora prema kojim se
definiSe, moze kreirati na viSe nacina - geografska ili teritorijalna organizacija, zatim

organizacija po kupcima 1 organizacija upravljanja proizvodima.

Geografska organizacija temelji se na organizaciji prodaje, ali 1 drugih
marketing funkcija po nacelu teritorije, bez obzira na to da li su to regije, veci gradovi
ili drugo. Ovaj model primjenjuju kompanije koje svoju trzi§nu aktivnost sprovode na
geografski Sirokom podrucju, pri ¢emu postoji pretpostavka da postoje znacajne razlike
u kupcima po regijama. Kao osnovne prednosti ovog modela navode se: formiranje
marketing strategija po poznatim geografskim podru¢jima, dobra koordinacija izmedu
marketing funkcija u okviru istog geografskog podru¢ja i1 visoka specijalizacija
marketing osoblja za definisano podru¢je. S druge strane, nedostaci geografske
organizacije su: tesko definisanje stepena samostalnosti regionalnog odjeljenja, odnosno

definisanje stepena decentralizacije geografskih odjeljenja i otezana koordinacija
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izmedu marketing sluzbi za pojedina trziSta. Zbog velike slobode odlucivanja
regionalnih menadzera, multiplikovanja kadrova koje izaziva rast troSkova marketinga,
kao 1 pitanja efikasnosti marketinga, usporava se izgradnja jedinstvenog korporativnog
imidza. Nije rijetka situacija u praksi da karakteristike geografskih segmenata ne
odgovaraju stvarnim segmentima kupaca, ¢ime se dovodi u pitanje valjanost ovog

modela.

Organizacija po kupcima zasnovana je na upravljanju marketing aktivnostima u
skladu sa premisom da kupci imaju razliCite potrebe i zahtjeve, zelje i mogucnosti. Ova
organizacija je bazirana na segmentaciji kupaca, S§to omogucava specijalizaciju
zaposlenih prema osobinama, motivima i potrebama kategorija kupaca 1 moze se

modelirati na neki od sljedec¢ih nacina (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

prema veli¢ini kupaca,
prema starim i novim kupcima,
prema strateSkim 1 ostalim kupcima,

prema oblicima privrzenosti kupaca,

AR NEE NI NEEN

prema trziSnim segmentima kupaca, itd.

Ukoliko se kupci dijele prema veliCini, segmentacija se moze izvrSiti prema
ukupnom godisnjem bruto prometu ili prosje¢noj godisnjoj vrijednosti narudzbe kupaca.
Medutim, status kupca se Cesto mijenja, pa nerijetko mali kupci postaju srednji, stalni ili
povremeni, Sto utiCe na promjenu organizacije 1 izaziva rast troSkova 1 gubitak
efikasnosti. Podjela kupaca na stare 1 nove odreduje napore organizacije prema
zadrzavanju ili pridobijanju novih kupaca. Ove razlike izazivaju definisanje razlicitih
komunikacionih strategija, §to je osnovna prednost specijalizacija prema kupcima, ali i

velike troskove dupliranjem osnovnih marketing funkcija za razli¢ite grupe kupaca.

Podjela na strateske 1 ostale kupce nastala je iz potrebe da se odvoje kupci koji
su od strateSkog znacaja i da se za njih kreira poseban program. Ovaj model primjenjuju
organizacije na rastu¢im trziS§tima sa rastuéim brojem kupaca, kao i1 u sluc¢ajevima
postojanja intenzivne konkurencije. Dalje, faze privrzenosti kupaca, prema faktoru za
segmentaciju, dijeli kupce prema fazama lojalnosti: neprepoznavanje, prepoznavanje,

preferencija 1 insistiranje (Kotler & Keller, 2008). Svaka kategorija kupaca zahtijeva
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odredenu paznju 1 razliite propagandne napore, zbog Cega oblik organizacije
omogucava kvalitetno pracenje potreba, Zelja i1 interesa razli¢itih kupaca. Konacno,
trziSni segmenti kupaca nastaju kao rezultat procesa segmentacije — strategije
marketinga koja otvara mogucnosti za uocavanje razlika u traznji na pojedinim
segmentima trziSta kako bi im se prilagodili marketing programi i napori (Kotler &

Keller, 2008).

Organizacija po proizvodima prihvaéena je kod kompanija sa veéim brojem
proizvoda ili linija proizvoda. U ovom organizacionom modelu menadzeri proizvoda
uspostavljaju koordinacione mehanizme medu marketing aktivnostima, a ticu se
konkretnog proizvoda. Dakle, brend menadzer izraduje marketing planove proizvoda i
odgovara za njihovu realizaciju, saraduje sa odjeljenjem za prodaju, promociju i
specijalizovanim kompanijama koje se bave promocijom izvan preduzeéa, ukoliko je
ovaj element marketing miksa pod autsorsingom. Osim toga, neophodno je pracanje
konkurenata, koje moze da pokrene potrebu za modifikacijama i poboljSanjem
performansi proizvoda. Osnovna prednost ovog modela je efikasno uskladivanje
marketing miksa za konkretan proizvod, dok su najznacajniji nedostaci multiplikovanje
troSkova 1 nastanak sukoba izmedu menadzera proizvoda i drugih menadzera iz

marketing sektora.

Nakon predstavljenih specifi¢nosti diverzifikovanog modela organizacije
marketinga korisno je naglasiti da je u praksi Cest slu¢aj da se po navedenim principima
organizuju prodajne aktivnosti preduzeca, a da preostale marketing aktivnosti Cesto
ostaju centralizovane na vrhu, ¢ime se znacajno umanjuju potencijalne prednosti i

operativni pristup dolazi do izrazaja.

3.3. Savremeni modeli organizacije marketing aktivnosti

Savremeni modeli organizacije marketing aktivnosti nastaju kao odgovor na
nisku efikasnost hijerarhijskih odnosa u funkcionalnim 1 divizionim strukturama. Iako
nastaju kao rjesenje za nedostatke uocene u tim modelima, ne moze se tvrditi da su
prethodni modeli zastarjeli 1 da se ne koriste, naprotiv, oni 1 danas nalaze svoju
primjenu u mnogim organizacijama. Kao §to je navedeno i u prvom dijelu rada, novi

modeli najCesce egzistiraju sa ve¢ postojecim, funkcionalnim ili drugim tradicionalnim
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modelima, na izvjestan nacin ih dopunjuju i od njih preuzimaju odgovarajuée, u ovom
slu¢aju — marketing zadatke. Stoga se, moze zakljuciti da savremeni modeli
predstavljaju dopunu postoje¢ih i tako nadomjestaju njihove slabosti u segmentima

neefikasnih rezultata.

Neke od osnovnih karakteristika savremenih modela su (Sikavica & Novak,

1999):

velika decentralizacija odlucivanja,

neznatna hijerarhija,

formiranje prema odredenom zadatku,

privremeni u odnosu na stalni karakter,

baziranost na informatickom razvoju i informatickoj potpori,
strukturiranje kroz timski rad 1 upravljanje timom,

razli¢itost specijalista u timovima, iz preduzeca i van njega,
posvecenost motivaciji ¢lanova tima,

efikasnost koja dolazi iz inventivnosti 1 kreativnosti ¢lanova tima,

NN N N N U N N NN

kreiranje tima na bazi znanja, vjestina i sposobnosti.

U literaturi se najceSce savremeni modeli dijele u dvije osnovne grupe, 1 to —
projektno-matri¢ne 1 procesne. U dijelu rada koji slijedi bice predstavljene njihove
znacajne karakteristike 1 opisani konkretni modeli koji pripadaju odgovaraju¢im

grupacijama.
3.3.1. Projektno-matri¢ni model

Ukoliko se posmatra funkcionalni model organizacije marketinga, moze se
uociti jedinstveni 1 direktni lanac autoriteta 1 odgovornosti, Sto se opisuje ¢injenicom da
jedan nadredeni upravlja sa jednim ili viSe podredenih. Dakle, prethodno razmatrani
modeli podrazumijevaju jedinstvo komande - menadzera ili direktora. S druge strane,
projektno-matri¢na organizacija zasniva se na dualnom lancu komande, pa svaki
zaposleni odgovara dvojici direktora. Naime, ovaj model baziran je na relacijama
informacija ,,input-autput, pri ¢emu marketing menadzeri resursa ¢ine input, a

menadzeri marketing aktivnosti autput (Omazi¢ & Baljkas, 2005).
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Projektno-matricni model najCeSce postoji paralelno sa funkcionalnom ili

divizionom strukturom, ali se veze za trajanje konkretnog projekta za koji se formira.

Projektni tim se uglavnom sastoji iz clanova marketing sektora i eksternih eksperata iz

oblasti definisane projektom. Pored toga, vazno je napomenuti da ova organizacija

pociva na minimalnoj hijerarhijskoj kontroli 1 da se Clanovi regrutuju iz razlicitih

marketing funkcija.

Projektno-matri¢na struktura se najcesce koristi u sljede¢im situacijama (Omazié

& Baljkas, 2005):

v

Kada je definisan marketing cilj strategijskog znacCaja — uvodenje novog
proizvoda na trziSte ili modifikacija postojeeg proizvoda ili trzista, poveéanje
zadovoljstva i izgradnja lojalnosti potrosaca i sl.;

Kod kompanija sa jakim uticajem tehnoloskih promjena — fabrike automobila ili
farmaceutske kompanije;

U preduzecima srednje veliCine koja imaju par linija proizvoda;

Za projektne zadatke jer nemaju stalni karakter ve¢ su privremeni, §to znaci da
sa prestankom projekta prestaje 1 postojanje ove strukture (otuda 1 ime
,projektni‘ model);

U stanju znacajne neizvjesnosti iz okruzenja marketing organizacije;

Kod preduzeca sa sofisticiranom 1 nerutinskom tehnologijom.

Uporedni prikaz razlika funkcionalnog 1 projektno-matricnog modela

organizacije marketinga dat je u tabeli koja slijedi.
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Tabela 12: Razlike izmedu funkcionalnog i projektno-matricnog modela

Hijerarhija
Oryjentacija zaposlenih

Motivacija zaposlenih
Znanja. sposobnosti.
vjestine
Trajnost modela
Grupisanje marketing
aktivnosti
Marketing orijentacija

Upravljanje

Jedan podredeni — dva ili

vise nadredenih
Na marketing zadatke —
projekte
Jasno precizirana. direktna.
vezana za rezultate projekta

Specyjalisticka
Privremena — do zavrsetka
projekta
Prema projektu

Na strateske marketing
zadatke
Projektni marketing tim

Jedan podredeni — jedan
nadredent

Na funkciju koju obavljaju
Nejasna. indirektna 1 ¢esto
¢ak 1 ne postoji
Opsta. usmjerena
Relativno stabilna na
kratki. a rijetko 1 na dugi
rok

Prema funkcijama

Uglavnom na operativne
marketing zadatke
Zadaci unutar funkcija

Slozeni modeli koji traze
duze i veée pripreme
Jasno utvrdena 1
postavljena

Operacionalizacija Jednostavni za prumjenu

Odgovomost ¢lanova

e Cesto nejasno utvrdena
organizacije

Izvor: Guti¢ & Bacelic¢ (2010)

Znacajnu ulogu u organizaciji marketinga po ovom modelu ima sama izgradnja
marketing tima, odnosno odabir njegovih ¢lanova. Kao §to je ranije navedeno, ¢lanovi
projektnog tima su zaposleni iz marketing funkcije, s jedne, i eksterni specijalisti s
druge strane. Svi ¢lanovi tima preuzimaju odredene statusne uloge u timu, a one mogu

biti (Prljaca et al., 2004):

v’ Vezivanje + vodenje = davanje. Pojedinci u timu preduzimaju inicijativu, vezu
druge Clanove tima za sebe, vode i upravljaju dogadajima, iniciraju pravac
aktivnosti;

v’ Vezivanje + pracenje — primanje. Clanovi tima po ovom modelu rade na
temelju inicijativa dobijenih od drugih ¢lanova, prihvataju njihove direktive,
sugestije 1 instrukcije;

v’ Autonomija + vodenje = napadanje. Ovdje Clanovi tima nastoje ostvarivati

sopstvenu autonomiju, individualisti su, pa su viSe skloni samostalnom nego

timskom radu. Skloni su kritickom promisljanju 1 napadu kao strategiji

realizacije svoje uloge u timu;
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V' Autonomija + pracenje = odupiranje. Podrazumijeva model ponasanja ¢lanova

tima u kome oni ne prihvataju rjeSenja koja im se nude, ili gotova, ili od strane
drugih ¢lanova tog tima. Traze svoju autonomiju i ne uklapaju se u uobicajene
forme ponaSanja unutar tima;

Vodenje + (autonomija / vezivanje) = povlacenje. Ovi ¢lanovi tima nisu skloni
ni davanju ni primanju informacija ili zadataka, ve¢ se zatvaraju u sebe 1
stavljaju se u ulogu posmatraca koji pasivno prati razvoj situacije;

Pracenje + (autonomija / vezivanje) = potcinjavanje. Sli¢no prethodnom
modelu i1 ovdje se cClanovi tima prepustaju novonastalim dogadajima i
situacijama unutar tima i ne uzimaju uceséa — ne ucestvuju u donosenju odluka i

ne preuzimaju rizik na sebe.

Na osnovu navedenih karakteristika projektno-matricnog modela, izdvajaju se

njegove sljedece prednosti (Guti¢ & Baceli¢, 2010):

NN

Podstice razvoj ekspertskih znanja kroz rad na projektima;

Rukovodioci projekta imaju pregled nastalih troskova;

Fleksibilnost 1 prilagodljivost korisni¢kim potrebama;

Povecana mobilnost eksperata uklju¢ivanjem u vie projekata tokom vremena;
Akcenat je na motivaciji angazovanih 1 zaposleni dobijaju Sansu za

samodokazivanjem.

S druge strane, Guti¢ 1 Baceli¢ (2010) navode 1 odredene nedostatke projektno-

matri¢ne marketing organizacije, kao Sto su:

v

AN NN

Nije uvijek precizno odvojeno upravljanje od izvrSenja i to moze dovesti do
inter-organizacionih konflikata;

U praksi se pokazala kao slozena, iako je teorijski izuzetno jednostavna i
razumljiva;

Troskovi administracije 1 specijalista su na visokom nivou,

Cesto otezana i usporena komunikacija, koja moze smanjiti adaptibilnost;

Dolazi do nesporazuma i nedoumica oko dualne odgovornosti €lanova tima;
Ovaj model tesko se primjenjuje kod veceg broja linija proizvoda zbog otezane

koordinacije.
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Osnovni nedostatak  projektno-matricnog modela je navedena dualna
odgovornost ¢lanova tima, uz otezanu komunikaciju 1 koordinaciju. Medutim, prednosti
ovog modela prevazilaze njegove mane, zbog Cega se on svrstava u savremene

marketing organizacije pri realizaciji odgovarajucih projekata.

U narednom dijelu rada bice predstavljen procesni model marketing
organizacije, koji je takode nastao kao odgovor na neefikasnost funkcionalnih i

divizionih struktura.

3.3.2. Procesna marketing organizacija

Organizaciona pitanja u oblasti marketinga su prili¢no neistrazena i uglavnom se
odnose na strukturu, dok mali dio njih istrazuje procesnu orijentaciju marketinga. Na
drugoj strani, u praksi su brojni interni i eksterni faktori doveli do veceg fokusa na
marketing procese (proces razvoja novog proizvoda, proces organizacionog
informisanja o stanju na trziStu, prodajni procesi i procesi trziSnog komuniciranja),
pomocu kojih se obezbjeduje rast efektivnosti i efikasnosti u izvrSenju marketing

aktivnosti.

Procesi predstavljaju osnovno sredstvo upravljanja danasnjom organizacijom
(Kates & Galbraith, 2007). Procesni menadzment posmatra organizaciju kao skup
medusobno povezanih procesa (Brenner & Tushman, 2003). Marketing procese treba
shvatiti kao redosljed aktivnosti ili pravila usmjerenih na transfer inputa (kombinacija
razliCitih tipova resursa: materijalni, ljudski, finansijski, pravni, informacioni i dr.) u
prethodno definisan autput, sa ciljem kreiranja vrijednosti za kupce. Tako na primjer,
autput procesa istrazivanja trziSta je informacija koja je u funkciji marketing

odluc¢ivanja i brzeg prilagodavanja trziSnim promjenama.

Procesna orijentacija se moze tumaciti kao oblik trziSne orijentacije, sa tri
dimenzije: fokus ka potrosacu, fokus na konkurenciju 1 interfunkcionalna koordinacija
(Narver & Slater, 1990). Narver 1 Slater u svom istrazivanju naglasavaju da je kreiranje
vrijednosti za potroSace zadatak kojem mogu da doprinesu pojedinci iz razliCitih
funkcija, uz interfunkcionalnu koordinaciju i na nacin kojim se uspostavlja koordinisana

upotreba resursa kompanije u cilju kreiranja superiorne vrijednosti za kupce. Prema
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njihovom istrazivanju, top menadzment treba da doprinese stvaranju vece zavisnosti

izmedu funkcija, uz istovremeno podsticanje na saradnju.

Prema tome, procesna organizacija marketinga je strategijski fokus usmjeren na
optimizaciju marketing autputa, troskova, kvaliteta i vremena (Diller & Ivens, 2006).
Marketinski procesi se odvijaju bez obzira na nacin na koji se upravlja njima. Medutim,
procesno orijentisan pristup marketingu nastoji da izvrSava marketing aktivnosti na
efektivan 1 efikasan nacin. Suprotno klasicnom “instrumentalnom pogledu”, procesna
organizacija se istovremeno fokusira na pitanja efektivnosti i efikasnosti marketing

aktivnosti kako bi doprinijela maksimalnim rezultatima uz racionalnu upotrebu resursa.

Faktori koji su doveli do veceg fokusa na procesnu organizaciju marketingu
grupisani su u dvije grupe, 1 to: oni koji su vezani sa marketingom i oni koji nijesu. U

prvu grupu ubrajamo (Diller & Ivens, 2006):

V' Nedostatak koordinacije. Webster je 2005. godine u svom radu “Perspektiva
Marketing Evolucije” kao glavni problem u marketing menadzmentu definisao
nedostatak organizacione koordinacije (Webster, 2005). Za razliku od starije
literature koja na marketing gleda kao na monolitan zadatak, danasnje
organizacije ga posmatraju kao fragmentiran fenomen koji izvrSavaju razlicite
organizacione cjeline. Rijetko je smjeSten u okviru jedne funkcionalne cjeline, a
pri tom je razdvojen jakim hijerarhijskim, geografskim i1 kulturnim barijerama
(Krohmer, Homburg & Workman, 2002). Razvoj trziSne orijentacije prati
smanjenje koncentracije marketing aktivnosti u jednoj organizacionoj jedinici uz
njeno integrisanje kroz Citavu organizaciju, ¢ime se daje prednost procesnoj
organizaciji;

V' Nedostatak metrike marketinga. Konstantan problem kvantifikovanja benefita
koji marketing generiSe za kompaniju u cjelini je doveo do razvijanja procesa
pomocu kojih se mjeri efektivnost 1 efikasnost marketing aktivnosti;

v’ Nedostatak koncepta za impementaciju. Savremena literatura ukazuje na
¢injenicu da su brojne marketing strategije neuspjesne zbog lose implementacije,
a ne zbog nedostatka kreativnosti (Rayport & Jaworski, 2004). Razvojem CRM

koncepta u procesu implementacije ukljuCeni su svi;
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v' Rast autsorsinga. Autsorsing je atraktivan model organizovanja marketing
aktivnosti, pogotovo za mala i1 srednja preduzeca od kada je doslo razvoja
informacione tehnologije. Razlog za to je taj Sto specijalizovane agencije imaju
eksperte za pojedine aktivnosti, a konkurentnost na polju konsaltinga svakodno
obara cijenu usluga, pa je i sa troSkovnog pristupa prihvatljivo reSenje.
Medutim, brojni autsorsovani projekti nijesu dali rezultat zbog neuskladenosti sa
unutraSnjom organizacijom, jer se marketing programi ne mogu kupiti kao
gotova rjeSenja bez odredenog prilagodavanja. S tim u vezi, na inicijativu
marketing agencija doslo se do saznanja da prilikom dogovaranja posla treba
precizno definisati procese po kojima ¢e se naruceno rjesenje inkorporirati. U
osnovi tih rjeSenja su zahtjevi i procedure ostalih poslovnih funnkcija, a ne samo
marketing sektora;

V' Razvoj marketinga usluga. U odnosu na razli¢ite discipline u okviru marketing
koncepta, poput: industrijskog marketinga, marketinga robe §iroke potrosnje,
marketinga u trgovini na malo, marketinga neprofitnih organizacija namece se
logian zakljuCak da je u marketingu usluga najizrazeniji procesni pristup.
Razlog za to se pronalazi u specificnostima usluga u odnosu na proizvode i
neposrednoj ukljucenosti korisnika u proces pruzanja tih usluga. Prema tome, sa
razvojem marketinga usluga, savremeni trendovi se prenose 1 na ostale

marketinske discipline, ¢ime se pospjesuje procesna organizacija.

U drugu grupu faktora Diller 1 Ivens (2006) navode organizacione faktore koji
nijesu direktno vezani sa marketingom, a to su: reinzinjering poslovnih procesa (BPR),
razvo] informacione tehnologije, TQM, unapredenje softverskih rjeSenja u oblasti

raCunovodstva.

Pod dejstvom ovih faktora dolazi do savremenih marketinskih trendova koje
procesna organizacija marketinga spaja u koherentan koncept upravljanja. Karakter
ovog koncepta je inovativan 1 ne predstavlja unaprijedenu varijantu klasi¢nog
instrumentalnog modela. Dok se instrumentalni pristup bavi potencijalnim efektima
marketinskih alata na odredene varijable, procesno orijentisan marketing je interni, a ne
eksterni. Osim toga, usvajanje procesne organizacije marketinga podrazumijeva

promjenu sa vertikalne, primarno funkcionalne strukture ka horizontalno. Funkcionalna
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struktura podstiCe ostvarivanje funkcionalnih ciljeva, dok se procesna organizacija
usmjerava na isporuku vrijednosti kupcu. U narednoj tabeli su prikazane razlike izmedu

instrumentalnog marketinga 1 procesne orijentacije marketinga.

Tabela 13: Razlike izmedu instrumentalnog 1 procesno orijentisanog marketinga

Instrumentalni marketing Procesno orijentisani marketing

Optimizacija marketing miksa Optimizacija marketing procesa

3 N Kontinuirana potro$acka orijentacija (interna i
Eksterna potroSacka orijentacija
eksterna)

Kreativnost i diferencijacija Izvrsni marketing procesi

Improvizacija marketing i prodajnih aktivnosti Planska organizacija marketing i prodajnih aktivnosti

Vertikalna perspektiva Horizontalna trziSna marketing orijentacija
Instrumentalna orijentacija Orijentacija na implementaciju
Jak fokus na efiktivnost, bez fokusa na Jak fokus na efikasnost, marketinSke performanse i
efikasnost, “tajni” marketing troskovi marketing metriku
Originalnost i diferencijacija marketing ciljeva Fleksibilnost i brzina marketing ciljeva

Izvor: (Diller & Ivens, 2006)

Mali broj hijerarhijskih nivoa ¢ini ovu organizaciju horizontalnom, Sto
predstavlja jednu od njenih najznacajnijih prednosti. Ona naglaSava proces umjesto
funkcija 1 delegiranjem zadataka u okviru timova smanjuje podjele i konflikte izmedu
funkcionalnih cjelina. Pored toga, fokus je postavljen na obavljanje centralnih, tj.
sredi$njih procesa koji se zasnivaju na zadovoljenju potreba potrosaca, pri ¢emu su svi
Clanovi procesnog tima u direktnoj vezi sa kupcima. U odredenim situacijama, kljucéni i
strateSki kupci postaju dio procesnog tima, §to omogucava najdirektnije artikulisanje
njihovih potreba. Dodatna prednost ovog modela ogleda se u efikasnosti tokova

informacija i pravovremenom donoSenju odluka.

4. Pracenje i kontrola marketing aktivnosti

Menadzeri marketinga su odgovorni za planiranje, organizovanje,
implementaciju 1 kontrolu marketinga, planova i1 programa koji su dizajnirani da
postignu odredeni skup ciljeva. U obavljanju svojih odgovornosti, marketing menadzeri
se suoCavaju sa oskudnim resursima i1 neograni¢enim zeljama da rasporede ove

ograniCene resurse (prodajna snaga 1 troskovi oglasavanja) kako bi postigli svoje
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ciljeve. Shodno tome, oni treba i1 efektivno 1 efikasno da upravljaju oskudnim resursima
koji su im na raspolaganju. Efikasna alokacija oskudnih marketinskih resursa olaksava

se kroz marketinsku kontrolu kako bi odrzali performanse u skladu sa ciljevima.

Kontrola predstavlja osnovnu funkciju menadzmenta, ali Cesto je povezana sa
finansijskim pitanjima, a ponekad i sa proizvodnim sistemom. Njeni osnovni elementi
su sustinski 1 podjednako vazni za ljude, stvari, situaciju i organizacije. U organizaciji je
kontrola takode pogresno shvacéena, jer su najcesce odgovornost najviseg rukovodstva i
nizi nivoi upravljanja liSeni ove funkcije. Kontrola je koncipirana uglavnom u smislu
procesa, a manje u smislu tehnike 1 okvira. Henri Fayol (1967) je zakljuCio da se
"kontrola sastoji u provjeri da li se sve deSava u skladu s usvojenim planom, ima za cilj
da istakne slabosti 1 greSke kako bi se ispravile 1 kako bi se sprijecilo njihovo

ponavljanje. Kontrola se odnosi na sve: stvari, ljudi, aktivnosti".

Uzimajuéi u obzir sve dostupne definicije marketinSke kontrole, u literaturi se
naglasava kiberneticki sistem kontrole u smislu procesa. Jednostavnim rije¢ima moze se
re¢i da je marketing kontrola sistematski napor koji omogucava menadzerima da
uporeduju rezultate marketinga sa unaprijed odredenim standardima, planovima ili
ciljevima kako bi se preduzeli korektivni postupci i obezbijedilo da se marketing resursi

koriste na efektivan i efikasan nacin.

U ovom dijelu rada bi¢e predstavljen obuhvat marketing kontrole, kao i
razgraniCenje aktivnosti marketing kontrole i1 revizije. Konacno, u posljednjem dijelu

rada bice opisan znacaj metrika marketinga u procesu kontrole marketing aktivnosti.

4.1. Definisanje obuhvata marketing kontrole

Marketing kontrola predstavlja proces koji usmjerava marketing aktivnosti ka
ostvarenju marketing ciljeva. Marketing kontrola je proces putem kojeg firme
procjenjuju efekte svojih marketing aktivnosti 1 programa i prave neophodne korekcije.
Ona, takode, obezbjeduje instrumente za testiranje nivoa uspjeSnosti postignutnih
rezultata u odnosu na definisane ciljeve. Stoga se, kontrola sprovodi kroz konstantni

monitorning aktivnosti, a ne samo nakon njihovog zavrsetka.
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Marketing  kontrola ukljucuje prikupljanje informacija o marketing
performansama u odnosu na definisani plan ili budzet, pruza fidbek, preporuke za
regulisanje neslaganja izmedu stvarnog i planiranog stanja i odreduje put za kreiranje
buducih aktivnosti. U dinami¢nom okruzenju marketing programi se ne mogu efikasno
implementirati bez sprovodenja monitoringa, kontrole 1 korektivnih aktivnosti. S tim u
vezi, marketing kontrola treba da obezbijedi postizanje profitabilnosti i poveéanje
produktivnosti organizacije. Vec¢ina kompanija periodi¢no i sistematski procjenjuje
marketinSke performanse kako bi otkrila uzroke potencijalnih slabosti 1 preduzela
korektivne akcije. Ali, postoje firme koje su zadovoljne ograni¢enim pokazateljem
mjerenja performansi i povrSinskim podacima. Oni ne prepoznaju koristi koje proisticu
iz kontrole. Mehanizmi kontrole u marketingu posebno su potrebni za brzo
prepoznavanje problemati¢ne situacije, sve dotle dok nije kasno za korektivne mjere.
Samo uz adekvatnu marketing kontrolu, menadzeri marketinga vrSe prilagodavanje
ciljeva, strategija ili implementacije specificnih marketinskih programa i sveukupnog
marketing miksa (Barry, 1985). Komponente marketing kontrole su: poredenje
planiranih sa ostvarenim rezultatima, evaluacija ciljeva sa identifikacijom uzroka i

korektivna akcija (Mihailovi¢, 2013).

Kontrola marketinga sprovodi se kroz cCetiri tipa - strateska kontrola, godisnja
kontrola plana, kontrola profitabilnosti i kontrola efikasnosti i efektivnosti (Kotler &
Keller, 2012). StrateSka kontrola pomaze organizaciji da procijeni svoje strategije

fokusirajuci se na ishode preduzetih aktivnosti.

Godisnja kontrola plana podrazumijeva kori§¢enje godisnjih ciljeva marketinga
kao standarda ucinka. Projektovane vrijednosti obima prodaje, trzisSnog udjela 1 profita
su neki od tipi¢nih standarda ucinka pod ovom vrstom kontrole. Dvije vazne tehnike
koje se koriste za pracenje rezultata i uporedivanje sa standardima su analiza varijanse i
troSkovi marketinga u odnosu na analizu prodaje. Ova kontrola se sprovodi na svim
nivoima organizacije. Svaki top menadzer postavlja prodajne i profitne ciljeve, dok
regionalni menadzeri i menadzeri prodaje teze da postignu navedene ciljeve 1 smanje jaz
izmedu rezultata performansi i1 samih ciljeva. Nakon svakog perioda, najcesce
kvartalnog, top menadzment interpretira rezultate na osnovu pouzdanih marketing

metrika.
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Profitabilnost marketinga je profitabilnost postignuta kroz obavljanje
marketinSkih aktivnosti 1 izraCunava se na osnovu ulaganja koja se vrSe u ovim
aktivnostima. Neke od tehnika koje se koriste za kontrolu profitabilnosti su strategijski
profitni model, izvjeStaj o marginskom izvestaju 1 troSak zasnovan na aktivnostima.
Dakle, kompanije treba da mjere profitabilnost proizvoda, teritorija, potroSackih grupa i

segmenata, distributivnih kanala i sl. (Kotler & Keller, 2012).

Ukoliko se, na primjer, analizom 1 kontrolom profitabilnosti utvrdi da kompanija
ostvaruje nizak profit u odredenim kategorijama proizvoda, teritorijama ili trziStima,
kontrolom efektivnosti utvduju se efikasniji nacini za upravljanje prodajnim osobljem i
samom prodajom, oglasavanjem 1 distribucijom (Kotler & Keller, 2012). Kontrola
efikasnosti je viSe kvantitativna kontrola 1 bavi se efikasnoscu sa kojom su marketinske
aktivnosti usmjerene ka ostvarenju ciljeva marketinske funkcije. Ovdje se kontrola
uglavnom fokusira na obim prodaje, prodaju koju generiSe svaki prodavac, broj rauna
svakog prodavca itd. Kontrola efektivnosti je, s druge strane, kvalitativna po prirodi i
ima cilj da poboljsa efikasnost marketinskih aktivnosti. Marketinska efikasnost bilo koje
organizacije ogleda se kroz trzisni udio, profitabilnost, zadovoljstvo kupaca itd. (ICMR,
2012). Ovaj segment nije lako mjeriti ili kontrolisati, a osim toga, zbog ¢ega predstavlja
najzahtjevniji segment za reviziju. Zavisi od atributa poput filozofije klijenata,
marketing orijentacije, informacija o marketingu, strateSkoj orijentaciji 1 operativnoj

efikasnosti organizacije.

StrateSka kontrola se sprovodi periodi¢no i njom se procjenjuje strategijski
pristup trziStu, uz marketing reviziju. Stoga se ¢esto ovaj segment kontrole u potpunosti

sprovodi putem revizije i bice predmet analize narednog dijela rada.

Opseg marketing kontrole moze se definisati 1 na drugi nacin - analiza prodaje,
analiza performansi 1 analiza troSkova marketinga. Analiza prodaje podrazumijeva
detaljan pregled izvjestaja prodaje kompanije prema geografskom regionu, proizvodu,
veliCini paketa, veliCini klijenta, tipu ili klasi trgovine, klasi cijene ili popusta, na¢inu
prodaje (posta, telefon ili direktna prodaja), uslovima pladanja (gotovina ili kredit),
veliCini naloga 1 klasi provizije. Svrha analize prodaje je da menadzeri marketinga budu

u kontaktu sa svojim trziStima 1 da im se omogu¢i da provjere svoje pretpostavke i

184



hipoteze. Ignorisanje analize prodaje moze dovesti do loSeg predvidanja i posljedi¢nih

lo§ih odluka (Palia, 2009).

Kao 1 svaki proces, 1 marketing kontrola se obavlja kroz odredene faze. Klju¢ne

faze marketing kontrole su (Mihailovi¢, 2013):

odluka o obuhvatnosti kontrole,
definisanje (odredivanje) ciljeva,
utvrdivanje mjerila,

odredivanje standarda,

mjerenje rezultata,

analiza uzroka,

NS N NN N S

korektivna akcija.

Dakle, uzimaju¢i u obzir sve navedeno, zakljuujemo da se kontrola
tradicionalno odnosi na aktivnosti uspostavljanja standarda performansi, procjene
stvarnog uc¢inka prema ovim standardima i sprovodenja korektivnih mjera za postizanje
organizacionih ciljeva. U slozenom 1 izuzetno dinami¢nom savremenom poslovnom
okruzenju, sistemi upravljanja organizacijom su korisni u ispunjavanju potreba
efikasnosti, efektivnosti i adaptivnog ucenja. Kontrola marketinga podrazumijeva
postavljanje standarda, monitoring performansi, identifikovanje odstupanja od
standarda, razumijevanje osnovnih razloga za odstupanja i preduzimanje korektivnih

mjera kada je to potrebno (Mihailovi¢, 2013).

4.2. Komparativna analiza marketing kontrole i marketing revizije

Marketing revizija predstavlja jedan od najznacajnijih instrumenata marketing
kontrole, 1 kao $to je ranije navedeno, Cesto se poistovjecuje sa strategijskom kontrolom.
Marketing kontrola je kontinualan, sistemati¢an i objektivan proces procjene ukupne
marketing efikasnosti kompanije. Revizijom se kriticki evaluiraju marketing politike 1
aktivnosti 1 mjeri smjer i potencijal za rast. Predmet razmatranja marketing revizije je
dugorocni interes kompanije i izazovi, a ne kratkoro¢ni rezultati. Srz marketing revizije,
dakle, predstavlja procjenu marketing politika, programa, sistema i ativnosti u odnosu
na buduéi pravac djelovanja organizacije u smislu njihove efektivnosti (Govindarajan,

2007).
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Revizija je sveobuhvatan, sistematiCan, nezavisan 1 periodiCan pregled
marketing okruzZenja organizacije, njenih ciljeva, strategija i aktivnosti, koji predlaze
nacine za odredivanje problemati¢nih podrucja, kao i moguénosti za napredovanje kroz
plan akcije za unapredenje marketing performanse kompanije (Kotler & Keller, 2012).
Dakle, njene osnovne karakteristike su: sveobuhvatnost, sistemati¢nost, nezavisnost i
periodi¢nost. Sveobuhvatnost zna¢i da revizija pokriva sve znaCajne marketing
aktivnosti kompanije, ¢ime se obezbjeduje efektivno lociranje problema. Sistemati¢nost
opisuje ispitivanje mikro i makro okruzenja marketinga, njegovih ciljeva i strategija,
sistema 1 specificnih aktivnosti s ciljem identifikovanja neophodnih segmenata za
poboljsanje, koji ¢e se inkorporirati u akcioni plan za korektivne aktivnosti u kratkom i
dugom roku. Nezavisnost je, kao 1 kod svih drugih oblika revizije, nezaobilazna
karakteristika procesa kako bi izvjeStaj bio objektivan. Periodi¢nost se odnosi na
neophodnost organizovanja i sprovodenja marketing revizije u utvrdenom vremenskom

okviru, a ne samo onda kada se u organizaciji pojave problemi.
Kao i kontrola, i revizija se sprovodi kroz odredene faze (Mihailovi¢, 2013):

v obim ili obuhvat revizije,

\

prikupljanje podataka,

v’ selekcija revizora.

Marketing revizija pruza detaljnu analizu koja utice 1 podrzava korporativne i
marketing odluke, zbog Cega se smatra bitnim faktorom za proces planiranja. U sustini,
revizija pruza bazu podataka u vezi sa trziStem 1 kompanijom i1 pruza osnovno shvatanje
- kako se organizacija odnosi prema okruzenju u kojem posluje, omogucavanjem
upravljackih aktivnosti i kako da odabere poziciju unutar okruzenja na osnovu utvrdenih
faktora (Fahad et al., 2015). Dakle, revizija olaksava organizacijama buduce planiranje,
implementaciju ciljeva 1 strategija, njihovu kontrolu 1 identifikaciju potencijalnih

odstupanja, kao 1 definisanje alternativnih i rezervnih planova.
Komponente marketing revizije prema Kotleru 1 Kelleru (2012) su:

v' revizija marketing okruzenja (makro i mikro),
v' revizija marketing strategije,

v’ revizija marketing organizacije,
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v' revizija marketing sistema,

<\

revizija produktivnosti marketinga,

v' revizija marketing funkcije (marketing miksa).

Za razliku od marketing kontrole, koja se sprovodi iskljucivo interno, odnosno u
okvirima organizacije, revizija marketing aktivnosti moze se sprovoditi 1 eksterno.
Takode, marketing kontrolom moze se obuhvatiti samo odredena marketing aktivnost ili
element marketing miksa, dok se revizijom obuhvata cjelokupna organizacija
marketinga. Stoga, marketing revizija predstavlja slozeniji proces, i dok se kontrola
obavlja u kontinuitetu, revizija se najceSce obavlja periodi¢no. Revizija ima cilj da
definiSe dijagnozu postojece situacije, ali 1 da sprovede adekvatne korektivne akcije u
buduénosti. Polazna tacka u marketing reviziji su ciljevi na najviSem nivou, dok su
radikalne promjene sastavna komponenta nakon izvrSene analize, za prilagodavanje
promjenama u buducnosti (Mihailovi¢, 2013). Upravo zbog njene kompleksnosti
preporucuje se obavljanje od strane eksternih konsultanata a sve u cilju vece

objektivnosti.

4.3. Uloga marketing metrike u procesu kontrole marketing aktivnosti

Metrika je ono Sto marketing €ini naukom 1 predstavlja bazu svih uspjednih
strategija. Mjerenje marketing aktivnosti izazvalo je paznju kako akademskih
istrazivaca, tako i1 kompanija kako bi se pronasao nafin za dokumentovanje
marketin§kog povrata na investiciju (ROI). Marketing menadzeri, u ciklusu konstantnih
promjena i sa rastu¢im brojem marketinskih opcija i strategija, moraju pronaéi nacine da
ostanu ispred svoje konkurencije. Da bi olakSali formulaciju efikasne strategije,
neophodno je razumijevanje kriticnih metrika i1 njihovih formula. Detaljno razmatranje
metrika prevazilazi okvire ovog rada, stoga ¢e se u narednom dijelu predstaviti

iskljucivo njihov znacaj 1 osnovni oblici.

U skladu sa teorijom kontrole koja sugeriSe potrebu za naknadnim, tj. ex-post
informacijama o marketin§kim programima, kao suStinskom dijelu ciklusa analize,
planiranja, implementacije 1 kontrole, metrike se koriste za procjenu prethodne
performanse 1 za poboljSanje buduce strategije i njene implementacije (Li, 2011). S

obzirom na to da odluke o marketin§kim investicijama ukljucuju sve djelove marketing
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organizacije 1 Cesto imaju strateski uticaj unutar kompanije, razumijevanje trziSnog
prinosa na investicije (ROI) je bitno. S tim u vezi, menadzeri se obi¢no suocavaju sa
potrebom da opravdaju svoje investicije, odbrane buduée projekte 1 mjere proslih i
buducih troskova 1 ishoda, pa razvoj preciznih metrika postaje kljucni izazov za podrsku
1 olakSanje donoSenja odluka u marketingu 1 budzetiranju. Nedostatak preciznih mjera
finansijskih 1 nefinansijskih gubitaka i dobiti povecava rizik marketing investicija (Li,

2011).

Marketing menadzeri u savremenom poslovnom okruzenju imaju na
raspolaganju odredene metrike za procjenu uspjesnosti marketing aktivnosti, odnosno

za njihovu kontrolu. Kotler 1 Keller (2012) navode neke od najznacajnijih:

metrike prodaje,
metrike spremnosti potrosaca na kupovinu,
potroSacke metrike,

metrike distribucije i
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komunikacione metrike.

S druge strane, Davis (2013) daje pregled preko 110 metrika 1 grupiSe ih na

sljede¢i nacin:

metrike korporativnih finansija,
metrike marketing planiranja,
brend metrike,

potrosace metrike,

metrike proizvoda/usluga,
cjenovne metrike,

metrike oglasavanja,

metrike direktnog marketinga,
online metrike,

metrike distribucije,

LS VR N N N N N SR N NN

metrike prodaje.

Marketing metrike i njihova upotreba predmet su sve veceg broja istrazivanja.

Empirijska analiza sprovedena u Hong Kongu i Kini na uzorku od 209 proizvodnih
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organizacija pokazuje da kultura i procesi zasnovani na klijentima, odnosno marketing
orijentacija, dovode do vece upotrebe marketinskih metrika, Sto zauzvrat poboljsava
postizanje ciljeva postavljenih za programe upravljanja odnosom sa kupcima (CRM)
(Li, 2011). Osim toga, iako postoji Sirok spektar metrika u literaturi, studija sprovedena
u Brazilu je rezultirala smanjenjem broja pokazatelja koji odrazavaju brazilsku
menadzersku praksu, grupiSuci ih u sljedece grupe: promocija, ponasanje potrosaca i

posredovanje, finansije i trziste i inovacije (Sampaio et al., 2011).

U skladu sa promjenama na trzistu i tehnologiji, rukovodioci moraju napraviti
korak ka kvantitativnom planiranju i1 ocjenjivanju uc¢inaka. lako je ranije u odredenim
krugovima smatran umjetnoscu, sa razvojem metrika marketing postaje nauka u pravom
smislu rijeci. Danas marketing menadzeri moraju kvantitativno razumjeti trzista kojima
se obracaju, moraju mjeriti nove prilike 1 nova ulaganja koja su potrebna kako bi se
definisani ciljevi ostvarili. Stoga je neophodna kvantifikacija vrijednosti proizvoda,
klijenata 1 distributivnih kanala, sve u okviru razli¢tih cjenovnih i promotivnih scenarija
(Farris et al., 2010). Marketing menadzeri su odgovorni za finansijske posljedice
sopstvenih odluka, pa im navedene metrike mogu pomo¢i u procjeni svoje uspjesnosti,
kao 1 u procesu definisanja buducih planova. Metrike prevode ciljeve u mjerljive inpute
1 autpute, omogucéavajuéi eksplicitno ispitivanje efektivnosti postizanja ciljeva i
efikasnosti resursa rasporedenih da to ucine. Koriste se 1 za procjenu i uporedivanje
odgovora na poslovna pitanja u svakom tradicionalnom funkcionalnom domenu

organizacije (Raghubir et al., 2010).

Evaluativna funkcija metrike podrazumijeva mjerenje performansi razli€itih
opcija s obzirom na njihove potrebne inpute, eksterne bencmarkove, ukljucujuci buduce
ciljeve, rezultate iz proSlosti 1 uporedivanje sa drugim organizacijama. Metrike
dozvoljavaju uporedivanje u razli¢itim dimenzijama koje su istaknute razliitim
zainteresovanim stranama, a, takode, omogucavaju ispitivanje ishoda u razliitim
periodima, pri ¢emu se dugorocne koristi stavljaju u prvi plan u odnosu na kratkoro¢ne
dobitke. Imajuéi u vidu navedene karakteristike i upotrebu metrika u procesu kontrole
marketing odluka i aktivnosti, istiCe se njihov znaCaj u savremenom poslovanju
organizacija. S obzirom na oskudnost resursa, metrike daju uvid u uspjesne i manje

uspjesne aktivnosti, koje predstavljaju inpute za donosenje buducih odluka.
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IV Dio: Analiza opSteg nivoa razvijenosti marketinga u Crnoj Gori
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1. Istorijski razvoj marketinga u Crnoj Gori

Zbog nedostatka literature 1 istrazivanja koja se odnose na analizu razvoja
marketinga na prostoru Crne Gore, odluc¢ili smo da napravimo intervju sa prof. dr.
Bozom Mihailovi¢em, redovnim profesorom marketinga na Univerzitetu Crne Gore,
koji se medu prvima bavio ovim problemom kako bi na objektivan nacin predstavio

klju€ne faze razvoja trziSne orijentacije 1 primjene marketinga u crnogorskoj privredi.

Prema rije¢ima profesora Mihailovi¢a, primjena trziSne orijentacije u
crnogorskoj privredi se vezuje za privrednu reformu 1965. godine. U tom periodu
crnogorska privreda je realno zaostajala u odnosu na razvijene republike poput
Slovenije 1 Hrvatske. Osnovni razlog za takvo stanje se nalazi u pretezno nizem nivou
obrade proizvoda. Prema tome, vazno je naglasiti da se marketing filozofija postepeno
uvodila u crnogorsku praksu, ali uz napomenu da nijesu sva preduzeca istovremeno
shvatala njen znacaj, jer nijesu bila ,,prinudena“ na takvu organizacionu promjenu. U
tom period se preduzeca sa finalnim proizvodima 1 inostranim nastupom smatraju
nosiocima razvoja trzisSne orijentacije u Crnoj Gori. Medu njima vazno je
pomenuti:Obod Elektoindustrija AD Cetninje, Radoje Dakic, Titeks, Pivaru Trebjesa
AD, kao i preduzeca iz turistike privrede, pa i Zeljezaru Boris Kidri¢ u Niksicu.
Dominantne marketing aktivnosti su se odnosile na istrazivanje trziSta i1 privrednu
propagandu, pa se opravdano moze postaviti pitanje da li se takva organizacija mogla
uopste nazvati marketing organizacijom. Prema istrazivanju Mihailovica (1980), u
Crnoj Gori su samo preduzeca sa preko 2.000 zaposlenih imala organizovanu sluzbu ili
odjeljenje, dok su preduzeca (i to ne sva) sa 500 do 2.000 zaposlenih imala po jednog

referenta za istrazivanje trzista.

Osim prvih organizacionih promjena u crnogorskim preduzeéima, u tom periodu
se 1 u naucnoj zajednici pocinje sa izu¢avanjem marketinga. Preciznije, 1975. godine u
Budvi se organizuje seminar na kome se prvi put razmatraju pravci i moguénosti
primjene marketinga u preduze¢ima u Crnoj Gori. Organizatori tog seminara su bili
Ekonomski fakultet iz Podgorice i1 Institut za drustvena i ekonomska istrazivanja. Na
tom seminaru je osnovano prvo Drustvo za Marketing u Crnoj Gori, a predsjednik

Drustva je bio prof. dr. Milos Radulovi¢, a sekretar Bozo Mihailovi¢, asistent na
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Ekonomskom fakultetu. Na tom seminaru su gostovali brojni profesori iz svih republika
Jugoslavije, a polaznici su bili direktori vise preduzeéa iz Crne Gore. Tokom 1976.
godine novim nastavnim planom uveden je predmet Marketing na Ekonomskom
fakultetu 1 od tada pocinje njegov razvoj u akademskoj zajednici. Predmet je predavao
profesor Radunovi¢. Kasnije su organizovane postdiplomske studije iz ove oblasti, na
kojima je magistriralo viSe studenata, a sredinom 80-ih godina na Univerzitetu Crne
Gore prijavljuju se i brane prve doktorske disertacije. Ekonomski fakultet je novim
nastavnim planom sa smjerovima u osmom semestru organizovao smjer Marketing, ¢iji
je kreator bio profesor Mihailovi¢ i tada je uvedeno vise specijalistickih predmeta, kao
Sto su: Strategijski marketing, Razumijevanje potrosac¢a, Marketing usluga, Marketing
menadzment malog 1 srednjeg biznisa 1 Medunarodni marketing. Osim osnovnih
akademskih studija, na Ekonomskom fakultetu se u okviru postdiplomskih studija
oformio smjer za Marketing i biznis. Kako navodi profesor Mihailovi¢, marketing je i

danas vise razvijen u akademskoj zajednici nego u crnogorskoj privredi.

U tom periodu rijetka su preduzeca koja su koristila termin marketing 1 mali je
broj onih koji su imali razvijenu marketing funkciju u svojoj organizacionoj strukturi.
Vecina njih je imala sluzbu za privrednu propagandu, dok je razvoj proizvoda pretezno
bio u okviru sektora proizvodnje. Jedno od pogresnih shvatanja je bilo izjednacavanje
marketinga sa reklamom ili sa prodajom, Cije su posljedice 1 dalje prisutne u velikom
broju domacih preduzeca. Prema rijeCima profesora Mihailovi¢a, dug je i tezak put da
se promijeni troSkovni pristup shvatanja marketinga i da se umjesto takvog koncepta na

marketing gleda kao na investiciju i realnu trzisnu potrebu.

Na razvoj marketinga u Crnoj Gori izvrsilo je uticaj viSe relevantnih faktora,

medu kojima se isticu:

v’ objektivna potreba za uvazavanjem trzista u poslovanju privrednih subjekata;

\

razvoj preduzetnistva i preduzetnickog razmisljanja u svim segmentima;

v potreba za konkurentno$éu na jugoslovenskom prostoru i medunarodnom
trzistu;

v’ objektivna nuznost koja je ,primorala“ preduzeca da budu inovativna kroz

ponudu koju su plasirala;

v’ organizacione promjene kompanija sa inostranih trzista;
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v’ uticaj ekonomista, posebno sa Ekonomskog fakulteta, i njihovih znanja steGenih

tokom studiranja u daljoj prakti¢noj primjeni.

Profesor Mihailovi¢ kao osnovnu trenutnu slabost navodi nedostatak stru¢nih
rasprava (okruglih stolova, konferencija) koje bi se odnosile na pravce privrednog
razvoja Crne Gore, pa samim tim, u posljednjih 20 godina nema ni rasprava iz oblasti
marketinga i o njegovoj ulozi u privredi. Jedan od najvaznijih faktora za takvo stanje je

bila dugogodisnja tranzicija i promjene u strukturi privrede Crne Gore.

Na pitanje o uticaju marketing agencija na model organizovanja marketinga u
sektoru malih i1 srednjih preduzeca, profesor je naveo da postoji odredeni nivo korelacije
izmedu njih. Preciznije, podatak da u Crnoj Gori ima preko 70 aktivnih marketing
agencija ukazuje na sklonost crnogorskih menadzera ka autsoringu ove poslovne
funkcije. Takav model organizovanja ne smatra loSim, s tim §to se njegov nedostatak
ogleda u =zahtjevima klijenata koji stavljaju akcenat samo na proces trziSnog

komuniciranja, bez prethodnih integralnih marketinskih istrazivanja.

Vazan faktor organizacionog razvoja marketinga u Crnoj Gori predstavlja
preduzetnistvo, kao nosilac ekonomskog razvoja u 21. vijeku. S tim u vezi, u narednom
poglavlju bi¢e predstavljen uticaj preduzetniStva na ekonomski razvoj i razvoj
marketinga u Crnoj Gori. Osim njega, bitnu ulogu u promjeni shvatanja i nacina
organizovanja marketinga u nasoj zemlji predstavlja proces pristupanja i ¢lanstvo Crne
Gore u Evropskoj uniji, jer je sustina pristupanja Evropskoj uniji trziSna, a ne formalna.
Preduzeca koja pokrece trziSte imace vecu Sansu za uspjeh na evropskom trzistu
(Stankovi¢ & Popovi¢, 2018). Takav oblik transformisanja kompanija zahtijeva
holisticki 1 integrisani pristup svih ¢lanova, uz razvoj organizacione klime koja je sklona

promjena (Christensen, Bartman & Van Bever, 2016).

U funkciji jacanja konkurentnosti crnogorske privrede, nijesu dovoljne samo
organizacione promjene pojedinih subjekata, ve¢ promjene u privrednoj strukturi u
pravcu unapredenja realnog sektora i1 oslanjanje na turizam, gradevinarstvo 1 prisustvo
stranog kapitala. Osim toga, u narednom period je potrebno raditi na integraciji
obrazovanja iz oblasti marketinga sa biznis zajednicom kako bi se podstakla prakti¢na

primjena savremenih marketinSkih postulata u poslovanju crnogorskih preduzeca i
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razbila paradigma o troSkovnom pristupu marketing aktivnostima. Na taj nacin bi se
pravovremeno pripremili za trziSni nastup van granica Crne Gore i spremnije docekali

inostranu konkurenciju.

2. Inostrane kompanije kao faktor razvoja marketinga

Otvaranje crnogorske privrede na pocetku 21. vijeka i intenzivan rast ponude
globalnih brendova u razli¢itim djelatnostima znacajno su doprinijeli procesu razvoja

marketinga u Crnoj Gori.

Polaznu tacku u tom procesu je predstavljala Cinjenica da je menadzment
kompanija iz razvijenih zemalja imao razvijenu svijest o znacaju marketinga za trzi$ni
uspjeh. U tom periodu (2000-2005) u crnogorskoj privredi se marketingu pristupalo
kao trendu u poslovanju, a ne kao realnoj potrebi. Razlozi za takav pristup su brojni, a
nedovoljno razvijeno trziste i odsustvo inostrane konkurencije su presudni za takav

nacin poslovanja.

Sve vece uceSce inostranih kompanija na crnogorskom trziStu dovelo je do
novog poslovnog ambijenta u kojem se broj i intezitet promjena rapidno povecéavao.
Takav poslovni ambijent je uslovio razvoj novih pristupa marketingu u cilju postizanja
uspjeha na trzistu. Turbulentno okruzenje je stvaralo sve veci nesklad izmedu realnog
stanja na trziStu i1 sposobnosti kompanija da izvrSe pravovremeno organizaciono
prilagodavanje. Dobro poznate strategije, koje su godinama obezbjedivale profit, morale
su da se mijenjaju, jer su se izvori za sticanje konkurentske prednosti poceli izmjestati
izvan preduzeca u pravcu fokusiranja na kupce. Pogresno bi bilo zakljuciti da je taj
proces organizacionih promjena bio ocigledan, jednostavan i brz. O njemu se ne zna
puno, s obzirom na to da u literaturi ne postoje novija istrazivanja koja su u fokusu
imala razvoj marketinga i trziSne orijentacije na podru¢ju zemalja u razvoju. Rezultati
empirijskog istrazivanja provedenog za potrebe ovog rada su pokazali da danas, poslije
10-15 godina, vecina preduzeca u Crnoj Gori 1 dalje marketingu pridaje drugostepenu
vaznost ili ga u potupnosti zanemaruje. Na drugoj strani, uspje$ne kompanije koje svoju
vrijednost izrazavaju brojem zadovoljnih i lojalnih kupaca/klijenata, koje kontinuirano
rade na uvodenju inovacija, marketing posmatraju kao sredstvo za kreiranje i odrzavanje

konkurentske prednosti 1 tu funkciju izdizu iznad operativnog nivoa.
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Od presudnog znacaja za ovaj segment rada je Cinjenica da su ta uspjesna
preduzeca ili u vlasniStvu inostranih kompanija ili inostrane kompanije imaju kao
direktne konkurente ili je rukovode¢i kadar bio zaposljen u inostranim kompanijama.
Bez obzira na to koji je odnos konkretno u pitanju, prisutvo inostranih u¢esnika direktno
1 pozitivno uti¢e na razvoj marketinga u Crnoj Gori - u pravcu sve vece usmjerenosti na

kupca kroz prizmu kontinuiranih inovacija.

3. PreduzetniStvo kao faktor razvoja marketinga

U savremenoj literaturi postoji znacajan broj radova koji analiziraju odnos
marketinga preduzetniS§tva. Medutim, najveci dio njih procjenjuje i naglasava vaznost
marketinga u pojedinim fazama razvoja preduzetnicke ideje. Za razliku od njih, u ovom
radu ¢e se utvrditi uticaj preduzetniStva na razvoj marketinga posredno - kroz
podsticanje ekonomskog razvoja pojedinih opstina u Crnoj Gori. Polazna pretpostavka u
ovom istrazivanju je da veci nivo privrednog razvoja pozitivno utiCe na razvijenost

marketinga u preduzecu.

PreduzetniS§tvo je u savremenim uslovima postalo centar interesovanja
akademske zajednice, kreatora razvojnih politika 1 javnih debata. Promovisanje
preduzetniStva u obliku start up—ova je politicka aktivnost kojoj se daje prioritet u
cijelom svijetu, na transnacionalnom (EU), nacionalnom, regionalnom i lokalnom nivou

(Westlund, Olsson & Larsson, 2011).

Crna Gora je intezivno posveéena unapredenju preduzetniStva koje predstavlja
jedan od klju¢nih stubova ubrzanog ekonomskog razvoja. Promjena sistema sa
centralno planskog na trziSno orijentisan sistem krajem prosSlog vijeka pokrenula je
razvo] preduzetnistva u Crnoj Gori. U tom periodu, poslovna logika je bila pretezno
transakcionog karaktera 1 dodatna paznja nije se usmjeravala na uspostavljanje

partnerskih odnosa sa potrosacima.

Bez obzira na jedinstvenu nacionalnu strategiju, nivo razvoja preduzetnistva
znaCajno varira u pojedinim opStinama. Istrazivanje pod nazivom , Uloga
preduzetnistva u razvoju lokalnih samouprava u Crnoj Gori“, radeno za potrebe ove

disertacije, imalo je cilj da ispita uticaj preduzetniStva na ekonomski razvoj lokalnih
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samouprava, jer do sada nije radeno sli¢no istrazivanje u Crnoj Gori. Medutim, u
posljednje vrijeme primjetan je rast broja istrazivanja koja se bave ovim problemom sa
podrugja Njemacke, Holandije i Svedske (Acs & Mueller 2008; Fritsch & Mueller
2008; Andersson & Noseleit 2011; Audretsch & Fritsch 1996; Fritsch 1997; EIM 1994;
Davidsson et al. 1994; Folster 2000; Braunerhjelm & Borgman 2004; Borgman &
Braunerhjelm 2007). Sumarni rezultati tih istrazivanja ukazuju na razliite efekte
preduzetnistva na ekonomski razvoj lokalnih samouprava u zavisnosti od perioda koji je

ispitivan, djelatnosti kojoj start up-ovi pripadaju, trenutnog ekonomskog razvoja i sl.

U istrazivanju ,,Uloga preduzetnistva u razvoju lokalnih samouprava u Crnoj
Gori* za analizu veze izmedu zavisnih i nezavisnih varijabli koris¢eni su dinamicki
panel modeli, pretezno sa fiksnim efektom, a u jednom modelu sa random efektom, na
osnovu kojih su izvedeni zakljucci i definisane preporuke. Dakle, primjenom panel
analize, efekti preduzetniStva su posmatrani kroz zaposlenost i rast populacije opstina i
regiona (slijedeci metodologiju koju su dali Fritsch i Mueller (2004) 1 Westlund, Olsson
1 Larsson (2011), kao 1 kroz cijene nekretnina, zarade, stopu nezaposlenosti 1 saldo

budzeta opstina (prema OECD 1 Eurostat metodologiji).

Rezultati nas navode na zakljuCak da rast broja preduzeca ima pozitivan uticaj
na rast populacije u op§tinama, §to je u skladu sa rezultatatima istrazivanja u Svedskoj
(Westlund, Olsson & Larsson, 2011). Osim toga, direktni efekti na rast populacije su
veél u manje razvijenim opStinama i ruralnim oblastima (Pallarés-Blanch, Tulla & Vera,
2015), sto povecava ulogu preduzetnistva u strategiji regionalnog razvoja Crne Gore. U
drugom ocijenjenom modelu zavisna varijabla je stopa nezaposlenosti u opstinama. Od
svih nezavisnih varijabli, jedini statistiCki znacajan uticaj imao je broj preduzeéa per
capita, 1 to negativan, Sto je u skladu sa ekonomskom teorijom. Prema podacima
Privredne komore Crne Gore, mikro, mala i srednja preduzeca zaposljavaju 75,5% lica
(Privredna komora Crne Gore, 2018). Objektivnost nasih rezultata potvrduju podaci
Poreske uprave prema kojima je broj nezaposlenih na kraju 2017. bio manji za 9% u
odnosu na 2011. godinu, a nezaposlenost je vi§e izrazena u manje razvijenim opstinama

na sjeveru.

Rast broja preduzeca za 39,5% u 2017. u odnosu na 2011. godinu pratio je rast

broja zaposlenih za 17% za isti period (Poreska uprava, 2018). Ovaj pozitivan uticaj je
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prepoznat u trecem ekonometrijskom modelu. Preciznije, rast broja preduzeca per capita
dovodi do povecanja stope zaposlenosti, §to znaci da u ocijenjenom modelu negativan
uticaj na rast zaposlenosti ima broj ugasSenih (likvidiranih) preduzeca. Kreatori
ekonomskih politika radije svoje napore usmjeravaju na pitanja putne infrastrukture,
vodosnabdijevanja, energetike nego na promjenu svijesti gradana o znacaju
preduzetnistva, jer je to odmah vidljivo i na druzi period dovodi do manjih pozitivnih
efekata na ekonomski razvoj lokalnih samouprava i poveéanja razlika u ekonomskom
razvoju pojedinih regiona (Coffey & Polese, 1985). Ovo je Cesto slucaj i u Crnoj Gori.
Osim toga, rezultati istrazivanja iz 2017. godine ukazuju da su opStinski programi
podrske biznisu finansijski skromni i samim tim nedovoljni da bi znacajnije unaprijedili

biznis na lokalnom nivou (Kaluderovi¢, Mirkovi¢ & Jocovic, 2017).

Cetvrti i peti ekonometrijski model (Setvrti: zavisna varijabla je saldo budZeta
opStina; peti: zavisna varijabla prosjeCne zarade u opStinama) dali su sliCan rezultat.
Naime, u oba modela statisticki znacajan uticaj ispoljavaju broj ugasenih firmi i broj
firmi per capita. Rast broja ugaSenih firmi negativno uti¢e na obje zavisne, dok rast
broja firmi per capita pozitivno utiCe kako na saldo opstina, tako i na povecanje
prosjecnih zarada u opstini. Realno je bilo i ocekivati rezultat da su opstine sa vecim
brojem firmi per capita opstine sa boljim saldom budzeta, a samim tim je i prosje¢na

zarada u tim opStinama veca.

Sumarni zaklju¢ak provedenog istrazivanja je da postoji pozitivna i1 direktna
veza izmedu razvoja preduzetniStva i ekonomskog razvoja lokalnih samouprava u Crnoj

Gori, $to u kona¢nom ubrzava razvoj marketinga u preduzecima.

I pored Cinjenice da je organizacija marketinga u malim kompanijama
okaraterisana kao neformalna, fleksibilna, nestrukturirana, spontana 1 reaktivna,
smatramo da uspjesna preduzeca iz ove kategorije u znacajnoj mjeri doprinose razvoju
marketinga u Crnoj Gori, na nacin §to su spremna da prihvate promjene iz okruzenja ili
ih inovativno kreiraju. Naime, ogranicenja u pogledu finansijskih sredstava i ljudskih
resursa raspolozivih za marketing aktivnosti ne sputavaju u potpunosti preduzetnika da
poslovanje bazira na marketing konceptu, ve¢ u njemu pokrecu kreativnost da trazi
naCine za efikasniju primjenu marketinga (Stokes, 2000). Uprkos prepoznatim

ograni¢enjima, u toku istrazivanja smo primjetili da su osnovni marketinski koncepti
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(segmentacija, usmjerenost na kupca, targetiranje, diferenciranje i pozicioniranje) u

osnovi strateskih odluka ovih preduzeca.

Nije dovoljno da preduzetnistvo u kompanijama bude svojstveno samo jednom
zaposlenom, na osnovu njegovih karakteristika i1 vjeStina, ve¢ treba da se sve vise
razvija kroz timski rad. S tim u vezi, razvija se korporativno preduzetnistvo, u €ijoj
osnovi su projektni timovi i1 biznis planovi, a angazovani eksperti su spremni da
preuzmu rizik na putu ka ostvarivanju ciljeva. Prema tome, uspostavljanje internog
marketinga u organizaciji jedan je od preduslova za podsticanje preduzetnickog
ponasanja. PreduzetniStvo danas podrazumijeva strategijski proces razvoja inovacija u
organizaciji, na osnovu kojih se ostvaruje trzisni uspjeh (Pordevi¢ et. al, 2015). Na taj

nacin, preduzetniStvo stvara uslove za uspjes$nu primjenu strategije diferenciranja.

S obzirom na to da se savremeni marketing u potpunosti oslanja na inovacije i
primjenu  informaciono-komunikacione tehnologije, pomoc¢u kojih se uspostavlja
direktna komunikacija sa potroSaCem 1 istrazuje trziSte svakodnevno, prihvatanje
tehnoloskih promjena je presudno za trziSni uspjeh. S obzirom na to da su mala
preduzeca fleksibilna, ona u svom poslovanju znatno brze prihvataju promjene u
informaciono—komunikacionim tehnologijama 1 pravovremeno koriste savremene
marketing alate koji su aktuelni na globalnom trzistu, a sve u cilju sticanja konkurentske

prednosti, §to je odraz postojanja preduzetnicke organizacione kulture.

Na taj nacin, uspjeSna MMSP preduzeca, predstavljaju nosioce razvoja i primjene
savremenih marketinskih alata i metoda u Crnoj Gori, ¢ime ¢e se u dugom roku
smanjivati jaz u pogledu organizovanosti marketinga u naSoj zemlji u odnosu na

organizaciju marketinga u razvijenim evropskim i svjetskim zemljama.
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4. Empirijsko istrazivanje organizovanosti marketinga u crnogorskim
kompanijama

4.1. Cilj i predmet istraZivanja

U ovom dijelu istrazuje se optimalan oblik organizacije marketinga u
preduzec¢ima u Crnoj Gori, odnosno organizacioni modeli marketinga 1 njihova veza sa
performansama preduzeca. Preciznije, cilj ovog istrazivanja je da utvrdi odnos izmedu
marketing organizacije 1 finansijskog uspjeha kompanije. Osnovni motiv za bavljenje
ovim problemom ogleda se u €injenici da u posljednje vrijeme nije provedeno sli¢no
istrazivanje na ovom podrucju, a stava smo da bi dobijeni rezultati bili od koristi

naucnoj 1 stru¢noj javnosti u procesu donosenja strategijskih odluka.

Ovaj] problem dovodi u vezu specificnosti okruzenja 1 karakteristike
makroorganizacione strukture preduzeca sa marketing organizacijom 1 trziSnim 1

finansijskim performansama preduzeca.

U funkciji ostvarenja definisanog cilja potrebno je utvrditi da li organizacioni
dizajn marketinga predstavlja izvor konkurentske prednosti, Sto se u konacnom
reflektuje na njegov doprinos trziSnim 1 finansijskim performansama preduzeca.
Takode, neophodno je utvrditi nivo razvijenosti postojecih organizacionih modela

marketinga u Crnoj Gori 1 njihovu ulogu povecanju trziSnih performansi.

Budu¢i da je predmet istrazivanja uticaj organizacionog dizajna marketinga na
finansijske performanse, kljucne nezavisne varijable koje e biti ukljucene u statisticke
modele su: nivo specijalizacije u marketingu, nivo decentralizacije u marketingu, oblik
departmentalizacije marketing aktivnosti, mehanizmi koordinacije marketing aktivnosti
1 oblik organizacije marketinga. Prema tome, organizacioni dizajn marketinga je
odreden sa Cetiri dimenzije organizacione strukture, i1 to: podjelom rada,
centralizacijom, departmentalizacijom i mehanizmima koordinacije (Janicijevi¢, 2008).
Na taj nacin, marketing organizacija preuzima upravljacku i integrativnu funkciju u
savremenom preduzecu (Kotler, 2012 ). Kao zavisne varijable u ovoj analizi su uzete:

trziSno ucesce, neto rezultat, pokazatelji proftabilnosti, rentabilnosti i likvidnosti.
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Polazna pretpostavka da optimalan model organizacije marketinga vodi ka
boljim trziSnim 1 finansijskim performansama predstavlja osnovni motiv za formulisanje
prve istrazivacke hipoteze H;. Organizacioni dizajn marketinga moze predstavljati izvor
konkurentske prednosti jedino ako je uskladen sa okruzenjem i1 makroorganizacijom
preduzeca. Na osnovu pregleda istrazivanja koja su tretirala ovaj problem jednostavno
je zakljuciti da su karakteristike savremenog okruzenja takve da impliciraju moderan
model organizacije marketinga sa visokom specijalizacijom, decentralizacijom u
odluc¢ivanju, trziSnom 1 projektnom departmentalizacijom 1 timskom koordinacijom. Na
drugoj strani, ukoliko je trziSte nerazvijeno, a kompanije u fokusu imaju samo domace
trziste 1 jednostavan asortiman, model marketing organizacije nec¢e znafajno uticati na

ostvarene performanse. Prema tome, prva hipoteza glasi:

H;: Uskladenost organizacionog modela marketinga sa karakteristikama trZista i
makroorganizacijom preduzeéa vodi ka boljim trZisnim i finansijskim performansama

preduzeca.

U funkciji objektivnog testiranja definisane hipoteze, uz uvazavanje €injenice da
je organizacioni model marketinga odreden sa Cetiri dimenzije organizacione strukture
(Jani¢ijevic, 2008), definisacemo izvedene hipoteze kao pretpostavke o uticaju

nezavisnih na zavisne varijable.

Dinamicno i konkurentno okruzenje zahtijeva kreiranje jedinstvenih marketing
strategija u €ijoj osnovi su raznovrsne i kompleksne marketing aktivnosti. Kao takve,
podrazumijevaju specificna ekspertska znanja zaposlenih kojima su one delegirane.
Kako bi na optimalan nacin obezbijedili njihovu realizaciju, neophodno je dizajnirati
organizacioni model marketinga sa visokim nivoom specijalizacije. Prema tome, prva

izvedena hipoteza Hi; glasi:

H; ;: Visok nivo specijalizacije u marketingu pozitivno utice na trzisne i finansijske

performanse preduzeca.

Brzina reagovanja na promjene u okruzenju i specifi¢ne zahtjeve potroSaca
podrazumijeva decentralizaciju u marketing odlucivanju. Polazec¢i od Cinjenice da su
savremene marketing aktivnosti kompleksne 1 zahtjevne, njihovu realizaciju i efikasno

organizovanje mogu obezbijedti samo eksperti koji su za njih zaduzeni. Pravovremenim
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reagovanjem, bez Cekanja na saglasnost top menadzmenta, postize se fleksibilnost 1

brza reakcija. Prema tome, druga izvedena hipoteza H; ; glasi:

H,,: Decentralizacija odlucivanja u marketingu vodi ka boljim trZisnim i finansijskim

performansama.

TrziSno 1 projektno grupisanje poslova odraz su trziSne odnosno marketing
orijentacije preduzeca. Organizovanje mareting aktivnosti prema teritoriji, proizvodu ili
grupi kupaca jedan je od uslova za uspje$no trziSno pozicioniranje. Danas ¢ak 1 mala
preduzeca, kojima je logi€an izbor funkcionalno grupisanje, teze trziSnoj ili projektnoj
departmentalizaciji za odredenu grupu marketing aktivnosti. Prema tome, savremeni
model marketing organizacije implicira trziSno 1 projektno grupisanje poslova, a ne
funkcionalno, jer se na taj naCin bolje razumiju zahtjevi potroSafa 1 viSe paznje
posvecuje odredenom brendu. Uticaj nacina grupisanja marketing aktivnosti na trzi§ne 1

finansijske performanse bice ispitan kroz testiranje H, 3 hipoteze da:

H,;: TrZisna i projektna departmentalizacija marketing aktivhosti pozitivho uticu na

trzisne i finansijske performanse preduzeca.

Promjenom sa operativnog na strategijski pristup marketingu u kompanijama
dolazi do rasta znacaja biznis plana u procesu koordinacije marketing aktivnosti. S
obzirom na sadrzaj tih planova, definisane marketing strategije podrazumijevaju
interfunkcionalnu saradnju kroz timove i integrisani pristup u procesu stvaranja i
isporuke vrijednosti za potrosace. Takvi procesi zahtijevaju brzu i nesmetanu

sinhronizaciju bez interfunkcionalnih barijera, pa Cetvrta izvedena hipoteza glasi:

H, 4: Koordinacija marketing aktivhosti putem timova i biznis planova vodi ka boljim

trzisnim i finansijskim performansama.

I pored Cinjenice da se peta izvedena hipoteza ne odnosi na neku od dimenzija
organizacione strukture, ona ima vaznu ulogu u testiranju osnovne hipoteze H;. U
strucnoj literaturi, kako ranijoj, tako i novijeg datuma, nezaobilazno je pitanje odnosa
marketing sektora i1 sektora prodaje. Rezultati tih istrazivanja pokazuju da se
izdvajanjem marketinga iz sektora prodaje organizacija usmjerava sa transakcionog na

partnerski odnos prema potrosacu. Osim toga, postojanje samostalnog odjeljenja za
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marketing jedan je od preduslova za stvaranje kontrolne i integrativne uloge marketinga

u savremenim uslovima. Prema tome, izvedena H; s hipoteza glasi:

H,s: Izdvajanje marketinga iz sektora prodaje pozitivno utice na trzisne i finansijske

performanse preduzeca.

Prethodno definisane podhipoteze bice testirane primjenom regresione analize 1
bootstrapping metodom na podacima prikupljenim terenskim istrazivanjem od
preduzeca u Crnoj Gori. U sluaju da izvedene hipoteze, ili vecina od njih, ne budu
prihvacene, to ne zna€i da moderna organizacija marketinga ne doprinosi jafanju
trziSnih 1 finansijskih performansi preduzeca, ve¢ da preduze¢ima u Crnoj Gori nije
potreban model organizacije marketinga kojeg karakteriSu: visoka specijalizacija, niska
centralizacija, trziSno i1 projektno grupisanje poslova i1 koordinacija putem timova i
biznis planova. Prema tome, odbacivanje izvedenih hipoteza podrazumijevalo bi

prihvatanje druge osnovne hipoteze H, koja glasi:

H): Organizacija marketinga u Crnoj Gori je jos u pocetnoj fazi razvoja koju
karakterisu:  niska specijalizacija,  funkcionalno  grupisanje poslova, visoka

centraliazacija i hijerarhijska koordinacija.

Prikupljanje podataka je organizovano na tri nacina: pretrazivanjem sekundarnih

1zvora, anketiranjem 1 intervjuisanjem.

4.2. Definisanje uzorka i opis podataka

Polazeci od osnovnog cilja i postavljenih hipoteza, da bi se utvrdila veza i znacaj
organizacije marketinga sa trziSnim i finansijskim performansama preduze¢a u Crnoj
Gori, prikupljanje podataka je bazirano na dva izvora. Prvi se odnosio na prikupljanje
primarnih podataka o karakteristikama trziSta, makroorganizaciji preduzeca i
organizaciji marketinga u njima, a drugi na racunanje indikatora uspjesnosti poslovanja

anketiranih organizacija i dovodenje u medusobni odnos.

S obzirom na osnovnu ideju autora da ispita uticaj organizacije marketinga na
trziSne 1 finansijske pokazatelje kompanija iz Crme Gore, za istrazivanje su bila
relevantna samo preduzeca koja u svojoj strukturi imaju marketing sektor odnosno

sluzbu. Na osnovu preliminarnih istrazivanja, broj takvih preduze¢a u Crnoj Gori se
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procjenjuje na 170, §to predstavlja populaciju za ovo istrazivanje. Istrazivanje je
obuhvatilo 43 kompanije odnosno 25% populacije. Dominantno uce§¢e u uzorku su
imala preduzeca koja se bave trgovinom (46%), a na narednom grafiku je prikazana

struktura uzorka.

Osiguranje
10%

Bankarski sektor
10%

Telekomunikacije
A Vazdusni
saobracaj
3%
Preradivadka
industrija
10%
Poljoprivreda

5% .
Gradevinarstvo Hoteli
7% 6%

Grafik 1: Struktura uzorka
Izvor: Autorov proracun

Prema zvani¢nim podacima Poreske Uprave Crne Gore, u 2017. godini je 33,.4%, od
ukupnog broja preduzeca, bilo registrovano kao trgovina na veliko i malo, §to je
najzastupljenija djelatnost u crnogorskoj privredi, dok su usluzne kompanije na drugom
mjestu sa 12,1%. U strukturi anketiranih trgovinskih preduzeca najveci broj (50%) se
bavi prodajom robe Siroke potrosnje, na drugom mjestu je trgovina automobilima sa
30%. Preostalih 20% su preduzeca koja se bave prodajom namjestaja (10%), odjece i

gradevinskog materijala (po 5%).

Najveci dio anketiranih preduzeca (75,5%) ima sjediSte u centralnoj regiji, dok juzni i
sjeverni dio obuhvataju 14% odnosno 11%. Ovakvu geografsku diversifikaciju uzorka
objasnjavamo cCinjenicom da je najveci broj preduzeca iz Crne Gore sa sjediStem u

Podgorici (36,6%) (Poreska uprava Crne Gore, 2018).
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Osnovna ideja za formulisanje upitnika dobijena je tokom pregleda dosadasnjih
istrazivanja koja su se bavila organizacijom, a konacna struktura upitnika je definisana
na osnovu cilja istrazivanja 1 karakteristika okruzenja u kojem je ono provedeno.
Upitnik se sastojao iz Cetiri logi¢no postavljene grupe pitanja. Cilj prve grupe je bio da
obezbijedi osnovne informacije o preduzecu. Druga cjelina je bila posvecena pitanjima
o karakteristika trziSta na kome obavljaju djelatnost 1 sadrzala je 9 pitanja. Treca grupa
se odnosila na makroorganizacionu strukturu preduzeca 1 imala je 5 pitanja, dok je
Cetvrta grupa pitanja bila usmjerena na organizaciju marketinga u preduzecu i brojala je

12 pitanja.

Prikupljanje podataka je izvrSeno u prvom kvartalu 2018. godine. Upitnik su
popunjavali menadzeri na rukovodecim pozicijama u kompaniji, kao 1 stru¢na lica koja

su dobro upoznata sa funkcionisanjem marketinga u svojoj organizaciji.

Indikatori poslovanja su prikazani kao stope, odnosno koeficijenti dobijeni analizom
bilansa stanja 1 bilansa uspjeha, koji su dostupni na zvani¢nom sajtu Poreske uprave,
Centralne banke 1 Agencije za nadzor osiguranja u Crnoj Gori. Osnovni argument za
ovakav nalin prikupljanja podataka ogleda se u nastojanju da podaci budu §to vise

objektivni 1 da se ispitanicima maksimalno olakSa popunjavanje upitnika.

Uvazavajuci cilj istrazivanja, razvijena je metodologija koja mjeri uticaj marketing
organizacije na trzisne i finansijske performanse kompanija. Organizacija marketinga je
posmatrana kroz sljedeCe dimenzije: specijalizacija, centralizacija, formalizacija,
koordinacija i departmentalizacija marketing aktivnosti, kao i broj zaposlenih zaduzenih

za ove aktivnosti i nacin sagledavanja rezultata marketing aktivnosti.
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Strukturu uzorka c¢ine organizacije iz devet razlicitih djelatnosti, i to: trgovina,
gradevinarstvo, telekomunikacije, ugostiteljstvo, saobracaj, poljoprivreda, preradivacka
industrija, bankarstvo 1 osiguranje. Za prvih sedam djelatnosti koriS¢eni su identi¢ni
finansijski pokazatelji, 1 to: profitabilnost (stopa bruto marze i1 neto profitna marza),
rentabilnost (ROA 1 ROE), likvidnost (opSsta likvidnost), ukupan prihod i neto rezultat.
Zbog drugacijih finansijskih izvjeStaja za bankarski sektorsektor, osim ROA, ROE,
prihoda 1 neto profita, za potrebe analize njihovog poslovanja uporedivani su: neto
kamatna marza (NIM), stopa povrata na depozite (ROD) i1 odnos kredita i depozita
(TLN/TDP). Za analizu osiguravaju¢ih drustava, osim pomenutih pokazatelja,

razmatrani su: racio Steta, kombinovani racio i stopa ekonomicnosti.

Posto nema zvani¢nih i javnih podataka o trziSnom uce$cu, podatak o trziSnom ucescu
anketiranih preduzeca dobili smo od ispitanika, jer je to bilo jedino pitanje u upitniku iz
domena zavisnih varijabli. Da bi provjerilio ta¢nost 1 objektivnost odgovora u vezi sa
trziSnim uceSéem, koristili smo zvanicne izvjestaje institucija koje nadgledaju sektore u
okviru kojih posluju anketirane komapanije (Privredna komora, Centralna banka i

Agencija za nadzor osiguranja).

4.3. Statisticki metodi koriSéeni u istrazivanju

Statisticka znaCajnost veze izmedu zavisnih 1 nezavisnih varijabli bice ispitana
primjenom dvije metode, i to: regresionom analizom i1 metodom reuzorkovanja (eng.
bootstrapping). Definisani cilj istrazivanja i date hipoteze su u najve¢oj mjeri odredile

ciljnu populaciju preduzecéa koja su znacajna za istrazivanje 1 naucno zakljucivanje.

Polaze¢i od zadatog cilja, da se terensko istrazivanje usmjeri samo na preduzeca
koja u svojoj strukturi imaju marketing sluzbu ili sektor, inicijalni uzorak je brojao svih
170 kompanija. Medutim, ucesce u istrazivanju i validno popunjeni upitnik dobijen je
od 43 preduzeca. S obzirom na veli¢inu populacije i1 visoku diversifikaciju djelatnosti,

ovaj uzorak smatramo reprezentativnim.

Proces ispitivanja statisticke znacCajnosti uticaja odabranih nezavisnih varijabli
na trziSne i finansijske performanse zapoceli smo primjenom regresione analize. U tom
postupku specificirali smo pet modela kako bi pomocu njih testirali definisane hipoteze.

S obzirom na potencijalnu korelisanost finansijskih pokazatelja, zavisna varijabla je
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formirana statistiCkom analizom glavnih komponenti (eng. principal component
analysis — PCA) kako bi se ortogonalnom transformacijom dobio linearno nekorelisan

skup nazvan glavna komponenta finansijskih performansi.

U cilju davanja nepristrasnih ocjena, nakon provodenja regresione analize,
uvazavajuci konacnu veli¢inu uzorka (25,29% populacije) primijenili smo univarijantnu
statistiCku analizu. U okviru ove analize ispitivana je statistiCka znacajnost prikupljenih
karakteristika organizacije marketinga u kompanijama u odnosu na indikatore
poslovanja tih kompanija. Zbog visoke diversifikacije uzorka (9 djelatnosti) i
izbjegavanja pretpostavke o statistickoj distribuciji koja najbolje opisuje indikatore
poslovanja, metod reuzorkovanja (eng. bootstrapping) upotrebljen je za poredenje
prosjecnih vrijednosti indikatora u odnosu na prikupljene karakteristike organizacije
marketinga u kompanijama. U cilju izvodenja empirijske distribucije prosjecnih
vrijednosti 1 vode¢i racuna o distribuciji prikupljenih karakteristika organizacije
marketinga, odredeno je 2.000 slucajnih uzoraka sa ponavljanjem za svaki indikator

poslovanja u odnosu na modalitete vezane za organizaciju marketinga.

Proces bootstrap-a podrazumijeva da se niz podataka sluajnim putem
reuzorkuje viSe puta, sa zamjenom, i1 odredeni statisticki zakljucci izvode iz toga. Efron

1 Tibshirani (1993) naglasavaju da koris¢enje bootstrap-a:

1) povecava vrstu statistiCkog problema koji se moze analizirati;
2) smanjuje pretpostavke koje su potrebne za validaciju analiza;

3) eliminiSe teorijske proracune povezane s ocjenom ta¢nosti.

Bootstrap je idealna procedura za podatke koji nemaju normalnu distribuciju.
Ova neparametarska statisticka analiza zahtijeva tri koraka kako bi se otkrila takva vrsta

ne-normalne distribucije primijenjenih varijabli:

v FiSerov F test,
v Kolmogorov-Smirnov test za normalnost,

v Vilcoxon-Mann-Vhitney sumarni test rangova.

Fisherov F test provjerava hipotezu da su prosjecne vrijednosti odredenog niza

populacija koje imaju istu standardnu devijaciju, jednake. Ovo je mozda najpoznatija
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primjena F' festa, i igra vaznu ulogu u analizi varijanse (ANOVA). Tabela 14. sadrzi
rezultate F' festa, a zakljucci su da su distribucije iz para analiziranih varijabli (zavisna i

nezavisna) pokazale razli€ite varijanse, sa nivoom pouzdanosti od 99%.

Tabela 14: Rezultati F festa

vew s Neto
T:zliim relx:?a ¢ r(ljsfltl ¢ ll;;ul;(; profitna ROA ROE Likvidnost
marza

Marketing 0.666 0.384 0.006 0.998 0.041 0.895 0.607 2.931
organizacija  (0.420)  (0.540) (0.937) (0.325) (0.840)  (0.351) (0.442) (0.096)

Nivo 1.592 0.034 0.865 0.100 0.237 0.033 2.004 1.406
specijalizacije ~ (0.216) = (0.855) (0.359)  (0.754) (0.630)  (0.856) (0.166) (0.244)

Nivo 0.303 3.074 0.235 0.399 0.000 1.821 0.427 1.344
centralizacije  (0.586)  (0.089) (0.631) (0.532) (0.984) (0.186) (0.518) (0.255)

Nivo 0.195 1.915 0.332 1.708 0.130 0.010 0.382 1.423

formalizacije ~ (0.662)  (0.176) (0.568)  (0.200) (0.720)  (0.922) (0.541) (0.241)
Br. zaposlenih  0.495 0.165 0.232 2.592 0.024 0.391 0.116 1.162
u marketingu  (0.487) (0.687) (0.633) (0.117) (0.877)  (0.536) (0.736) (0.289)
Mehanizam  0.146 0.081 3.898 0.092 5.381 1.802 0.211 2.403
koordinacije ~ (0.705) = (0.778) (0.057)  (0.764) (0.027)  (0.189) (0.649) (0.131)
Marketing 0.087 0.205 0.070 0.793 0.003 2.657 0.008 0.145
aktivnosti (0.770)  (0.653) (0.793)  (0.380) (0.954)  (0.113) (0.931) (0.705)
PotroSacka 0.917 0.001 0.421 2.899 0.249 0.047 3.263 0.647
satisfakcija (0.345)  (0.973) (0.521)  (0.098) (0.621)  (0.830) (0.080) (0.427)
Prodaja po 0.026 1.026 0.349 1.078 0.978 0.992 2.080 0.061
potrosacu (0.873) (0.318) (0.559) (0.307) (0.330) (0.327) (0.159) (0.806)
Dizajn 1.413 0.007 1.592 0.417 0.063 2.276 0.001 1.041
proizvoda (0.243)  (0.934) (0.216)  (0.523) (0.803)  (0.141) (0.978) (0.315)
Marketing 3.215 2.327 0.473 1.617 2.987 0.114 0.598 2.287
budzet (0.082) (0.137) (0.496) (0.212) (0.093)  (0.738) (0.445) (0.140)
Kanali 1.341 0.093 0.041 4.523 0.089 0.075 0.125 0.291
distribucije (0.255)  (0.763) (0.840)  (0.041) (0.768)  (0.787) (0.726) (0.593)
Donacije i 0.227 0.004 1.305 2.708 1.575 3.381 0.073 3211
sponzorstva  (0.637)  (0.947) (0.261) (0.109) (0.218)  (0.075) (0.789) (0.082)
Znacaj 3.216 0.600 0.467 1.984 0.562 0.848 0.389 0.889
marketing (0.011)  (0.769) (0.868)  (0.089) (0.799)  (0.570) (0.917) (0.539)
aktivnosti

Izvor: Autorov proracun

Kolmogovor-Smirnov Z test se koristi za testiranje da li empirijska raspodjela
dvije promjenljive koje se koriste (zavisna i nezavisna) dolazi iz poznate distribucije.
Rezultati su prikazani u sljedeéoj tabeli, na osnovu koje se moze vidjeti da svaki par
dvije varijable (zavisna i nezavisna) ima razliitu raspodjelu, pa mozemo odbaciti nultu

hipotezu uz nivo pouzdanosti od 99%.

Mann-Vhitney U test (takode nazvan Vilcoxon-Mann-Vhitney test) je

neparametarski test nulte hipoteze, prema kome je jednako vjerovatno da ¢e slucajno
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odabrana vrijednost iz jednog uzorka biti manja od ili veéa od slucajno odabrane

vrijednosti iz drugog uzorka.

Ovaj test se moze koristiti za utvrdivanje da li izabrana dva nezavisna uzorka iz

populacija imaju istu distribuciju. Sli¢an neparametarski test koji se koristi na zavisnim

uzorcima je Vilcoxonov test sa potpisanim rangom. Kao §to se moze vidjeti iz sljedece

tabele, Vilcoxon-Mann-Vhitney sumarni test rangova pokazao je da su distribucije iz

svakog para dvije varijable (zavisna i nezavisna) takode znacajno razlicite jedna od

druge, sa 99% nivoom pouzdanosti.

Dakle, nase varijable su pogodne za proces bootstrap-a koji se proucava u

sljedecem koraku.

Tabela 15: Rezultati Mann-Whitney rang testa i Kolmogorov-Smirnov testa

Nezavisne Statistika
varijable
Marketing Mann-
organizacija ~ Whitney
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Nivo Mann-
specijalizacije =~ Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Nivo Mann-
centralizacije =~ Whitney

p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Nivo Mann-
formalizacije =~ Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov

Trzisni
udio
123.50

0.329
0.618

0.839
106.00

0.265
0.672

0.758
131.00

0.589
0.690

0.728
140.50

0.679
0.580

Ukupan
prihod
148.000

0.869
0.531

0.940
130.000

0.781
0.621

0.836
85.000

0.037
1.173

0.128
109.000

0.146
0.773

Neto
rezultat
136.00

0.575
0.618

0.839
135.00

0.917
0.529

0.942
142.00

0.866
0.759

0.612
125.00

0.355
0.754

Bruto
marza
111.50

0.171
0.928

0.356
125.50

0.664
0.610

0.850
126.50

0.490
0.621

0.835
112.50

0.181
0.976

Neto
marza
133.50

0.520
0.773

0.589
129.50

0.768
0.509

0.958
112.50

0.245
1.035

0.234
129.50

0.438
0.773

ROA

1455

0.804
0.647

0.796
1225

0.590
0.570

0.902
107.5

0.183
0.966

0.308
1445

0.779
0.589

ROE

152.5

0.987
0.589

0.878
111.5

0.357
0.773

0.588
1345

0.674
0.552

0.921
1425

0.729
0.599

Likvidn-
ost
122.000

0.306
1.082

0.192
118.00

0.487
0.743

0.639
146.000

0.973
0.483

0.974
123.000

0.322
0.947
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Broj
zaposlenih u
marketingu

Mehanizam
koordinacije

Grupisanje
aktivnosti

Potrosacka
satisfakcija

Prodaja po
kupcu

Dizajn
proizvoda

Z
p-value
Mann-
Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Mann-
Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Mann-
Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Mann-
Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Mann-
Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value
Mann-
Whitney
U
p-value
Kolmog
orov-
Smirnov
Z
p-value

0.890
121.00

0.333
0.683

0.739
137.50

0.676
0.634

0.816
108.00

0.534
0.641

0.805
116.00

0.356
0.820

0.513
124.00

0.516
0.800

0.545
99.000

0.174
0.763

0.605

0.589
77.000

0.015
1.464

0.028
132.000

0.549
0.732

0.658
114.000

0.688
0.535

0.938
106.000

0.207
1.199

0.113
129.000

0.633
0.630

0.823
120.000

0.532
0.661

0.774

0.621
106.00

0.142
1.220

0.102
94.000

0.062
0.976

0.297
120.00

0.855
0.588

0.880
108.00

0.232
1.029

0.240
124.00

0.517
0.810

0.529
98.000

0.164
0.885

0.414

0.297
98.500

0.086
0.976

0.297
143.00

0.815
0.488

0.971
86.500

0.160
1.283

0.074
113.00

0.306
1.169

0.130
106.00

0.207
0.860

0.451
125.00

0.651
0.549

0.923

0.589
125.50

0.414
0.781

0.576
79.000

0.018
1.366

0.048
82.500

0.121
1.229

0.097
128.00

0.609
0.640

0.808
130.00

0.657
0.660

0.777
123.00

0.602
0.499

0.965

0.878
1415

0.777
0.683

0.739
94.00

0.062
1.366

0.048
81.50

0.112
0.855

0.457
117.0

0.375
0.760

0.611
116.0

0.357
1.099

0.178
86.00

0.071
1.374

0.046

0.865
1155

0.250
0.976

0.297
138.0

0.689
0.439

0.990
1245

0.985
0.641

0.805
94.00

0.094
1.079

0.194
103.0

0.172
1.059

0.212
131.0

0.808
0.529

0.942

0.331
136.000

0.641
0.537

0.936
110.000

0.182
0.976

0.297
117.000

0.770
0.374

0.999
127.000

0.585
0.500

0.964
138.000

0.864
0.600

0.865
112.000

0.366
0.906

0.385

209



Mann- 73.000 74.000 87.000 87500 11850 1165 1165  98.000

Marketing Whitney
budzet U
p-value 0.036 0.039 0.110 0.114 0.631 0582 0582 0227

Kolmog 1.425 1.290 0.967 1.020 0.541 0.489 0.531 0.874

orov-

Smirnov

Z

p-value 0.034 0.072 0.306 0.250 0.932 0971 0.941 0.430
Kanali Mann- 10250 121.000 125.00 81.500 112.50 1305 1365 137.000
distribucije Whitney

U

p-value 0.166 0.453 0.539 0.036 0.298 0.670 0.824 0.838

Kolmog 1.199 0.940 0.640 1.149 1.029 0.670 0.410 0.410

orov-

Smirnov

Z

p-value 0.113 0.341 0.808 0.142 0.240 0.761 0.996 0.996

Donacije i Mann- 99.000 69.000 59.000 66.000 69.000 8500 1150 113.000

sponzorstva ~ Whitney
U
p-value 0.496 0.070 0.029 0.054 0.070 0227 0940 0.880

Kolmog  0.729 1.514 1.304 1.215 1.094 069 0707 0575

orov-
Smirnov

Z

p-value 0.662 0.020 0.067 0.104 0.182 0.718 0.699 0.896

Znacaj Mann- 1.500 4.000 4.000 1.000 1.000 0.000 3.000 4.000

marketing Whitney
aktivnosti U
p-value 0.240 1.000 1.000 0.165 0.165 0.064 0.643 1.000

Kolmog 0577 0.289 0.577 0.866 0.866 1155 0577 0577

orov-
Smirnov

Z

p-value 0.893 1.000 0.893 0.441 0.441 0.139 0.893 0.893

Izvor: Autorov proracun

Na osnovu tako izvedene empirijske distribucije prosjeCnih vrijednosti
indikatora odreden je 90% - tni interval povjerenja. Poznato je u statistickim analizama
da ukoliko se izvedeni intervali povjerenja izracunati unutar modaliteta prikupljenih
karakteristika organizacije marketinga poklapaju, izvodi se zaklju¢ak da nema statisticki
znacajne razlike prosjecnih vrijednosti indikatora u odnosu na modalitete analizirane
karakteristike. Ako se intervali povjerenja ne poklapaju, tada postoji statisticki znacajna

razlika.

U cilju provodenja objektivne analize uticaja organizacije marketinga na trziSne

1 finansijske performanse kompanija, za potrebe ove analize proveli smo 224 testa.
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Medutim, prilikom interpretacije rezultata 1 donoSenja kona¢nih zaklju¢aka uvazavana

su ogranienja ovog istrazivanja i njegove implikacije na dobijene rezultate.

4.4. Rezultati istrazivanja

Kao sto je navedeno u sekciji za metodologiju, u okviru ove analize ocijenjeno

je pet regresionih modela. U prva Cetiri modela ispitivao se uticaj pojedinih dimenzija

organizacije marketing funkcije na performanse kompanije, dok je peti regresioni model

imao cilj da utvrdi vezu izmedu nacina organizovanja marketinga (poseban sektor ili dio

sektora prodaje) 1 ostvarenih performansi. U svim modelima kao kontrolne varijable su

uzete veli¢ina ciljnog trzista i investicije potrebne za pokretanje biznisa, dok je zavisna

varijabla dobijena analizom glavnih komponenti (PCA) na osnovu transformacije

finansijskih 1 trzi§nih pokazatelja.

Tabela 16: Rezultati regresione analize

PCA PCA
VARIJABLE Model 1 VARIJABLE Model 2
Specijalizacija 0.271 Decentralizacija 0.207*
(0.142) (0.109)
Ciljno trziste 0.867*** Ciljno trziste 0.411***
(0.0735) (0.136)
Ln investicija 0.0295 Ln investicija -0.211*
(0.0313) (0.114)
Constant 1.659 Constant -3.981
(1.165) (2.695)
Br.opservacija 43 Br.opservacija 43
Koef.determinacije 0.884 Koef.determinacije 0.353
PCA PCA PCA
VARIJABLE Model 3 VARIJABLE Model 4 VARIJABLE Model 5
Departmnetalizacija | 0.187 Koordinacija -0.0399* Nacin organizovanja 0.364
(0.108) (0.104) (0.278)
Ciljno trziste 0.371*** Ciljno trziste 0.292%** Ciljno trziste 0.277***
(0.0859) (0.0886) (0.0927)
Ln investicija -0.112%** Ln investicija -0.185%* Ln investicija -0.208*
(0.095) (0.109) (0.110)
Constant -6.235%** Constant -2.084 Constant -2.049
(1.468) (2.403) (2.311)
Br.opservacija 43 Br.opservacija 43 Br.opservacija 43
Koef.determinacije 0.332 Koef.determinac |  0.267 Koef determinacije 0299

Napomena: Robusne standardne greske su date u zagradama
**% p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Izvor: Autorov proracun
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U prvom ocijenjenom modelu nije prepoznata statisticki znacajna korelacija
izmedu nivoa specijalizacije marketing aktivnosti 1 zavisne varijable PCA koja se
odnosi na performanse preduzeca, uz rizik greske od 10%. Za razliku od prvog modela,
drugi model je pokazao pozitivnu korelaciju, gdje je ocijenjeno da rast decentralizacije
za jedan stepen, povecava u prosjeku vrijednost glavne finansijske komponente (PCA)
za 0,207. U trecem modelu glavna nezavisna varijabla je oblik departmentalizacije, gdje
su ispitanici imali mogucnost da izaberu jedan od Cetiri osnovna oblika, 1 to: prirodu
posla, kupce, projekte i1 trziSne segmente. Rezultati su pokazali da nema znacajne veze
izmedu odabranog oblika grupisanja aktivnosti i performansi kompanija. Jedini model
sa negativnim predznakom je Model 4, u kojem je glavna nezavisna varijabla
mehanizam koordinacije. Prema tom modelu, promjenom mehanizma koordinacije sa
hijerarhija i procedura u pravcu projektnih timova i biznis planova, dolazi do smanjenja
finansijskih performansi za 0,039 jedinica glavne finansijske komponente (PCA). Na
kraju, peti ocijenjeni regresioni model imao je cilj da ispita uticaj organizovanja
marketing sektora (poseban sektor ili dio sektora prodaje) na ostvarene performanse,

medutim, ni u njemu nije prisutna statisticki znacajna relacija.

Validnost ocijenjenih modela provjerena je sprovodenjem sljedecih testova:

[q3)

V' Shapiro-Wilk W test — test za normalnost reziduala je u svim modelima “z” iznad
0,05:

v' Breusch-Pagan / Cook-Weisberg test — test za provjeru heteroskedasti¢nosti;
Heteroskedasti¢nost je eliminisana koriS¢enjem robustnih standardnih gresaka;

v Multikolinearnost nije prisutna na osnovu vrijednosti VIF (Variance Inflation
Factor) faktora, koja je u modelima izmedu 11 1,2;

v Ramsey RESET test i LINK test — pokazali su da nema propustenih varijabli.

U nastavku ¢emo primijeniti bootstrapping metodu kako bi provjerili

objektivnost rezultata dobijenih regresionom analizom.

U uzorku je 45% ispitanika navelo da je marketing organizovan u sklopu sektora
prodaje, dok u preostalih 55% preduzeca postoji poseban sektor marketinga. U odnosu
na ove dvije mogucnosti, primjenom metoda reuzorkovanja (eng. bootstrapping), dosli

smo do saznanja da ne postoji statistiCka znaCajnost relacije izmedu nacina
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organizovanja marketinga i pokazatelja finansijskih 1 trziSnih performansi, uz rizik

greske od 10%.

Tabela 17: Intervali vrijednosti zavisnih varijabli u odnosu na nacin organizovanja

marketinga
. Trzi$no . Neto .
Zavisne udesce S Qe Bruto ' | Neto profitha | py | pop | OpSta
varijable %) (milioni) i) marZa (%) marza (%) likvid.
0

= Muaii:‘r’;g 0d 13,15 | 0d129do | 0d-05 | od18do | od-21.5do | od2] | o0d27 | od5,17
= . do 243 32,6 do2)5 39 6,45 do 3.8 do56 |doll1,24
‘= prodaje
N
2 [ Poseban
E marketin 0d1742 | od22,1do | 0od0,2do | od 34,8 do od -2,1 do od1,8 | od 3,14 | 0d4,86
S & do 26,5 53 39 54,6 5,64 do 42 do 5.2 do 15,7
2 sektor

Izvor: Autorov proracun

Na osnovu objasnjenja navedenog u okviru metodologije, ukoliko se interval

vrijednosti zavisne varijable poklapa sa intervalom vrijednosti iste varijable u odnosu na

drugi modalitet nezavisne varijable zaklju¢ujemo, da nije signifikantna relacija izmedu

posmatranih varijabli. Prema tome, iz prikazane tabele se moze primijetiti da trziSno

uces¢e kompanija koje imaju marketing u okviru prodajnog sektora uzima vrijednost

izmedu 13% 1 24%, dok kod kompanija sa posebnim marketing sektorom osvojeno

trziSno ucesce uzima vrijednost izmedu 17,4% 1 26,5%. Intervali vrijednosti 1 ostalih

zavisnih varijabli se poklapaju u velikom dijelu, pa uz 90% interval povjerenja

donosimo zaklju€ak da ne postoji statisticki znaajna relacija izmedu posmatranih

varijabli, ¢ime se odbacuje peta hipoteza. To je 1 graficki predstavljeno <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>