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APSTRAKT

Marketing, odnosno orijentacija ka trzistu i potrosacima u Cmoj Gori se razli¢ito shvata.
prihvata 1 primjenjuje, a generalno posmatrano. stepen njene primjene je na niskom
nivou. Sigurno je 1 to. jedan od uzroka niskog stepena konkurentske sposobnosti ili
bolje rec¢i Sanse da nasa preduzeca prezive suocavanje sa konkurentima. Upravo zbog
navedenog. potrebno je traziti modalitete koji bi mogli pomoc¢i ne samo da se preduzeca
orijentisu ka trzistu, ve¢ da kroz takvu ornjentaciju pronadu nacin za ostvarenje
dugoro¢no odrzive konkurentske prednosti. U tom zahtijevu. zapravo je sadrzana i
uloga koju 1ma strategijski marketing. kao trziSno usmjeren proces razvoja strategije.
ko)1 polaze¢i od poslovnog okruzenja koje se stalno mijenja. u prvi plan isti¢e potrebu
isporuke vrhunskog proizvoda i/ili usluge potrosa¢ima. Postavlja se pitanje da li su
preduzeca u stanju da samostalno. oslanjajuci se na sopstvena znanja i resurse. razumiju
potroSace i prilagode im se bolje u odnosu na konkurenciju. odnosno da steknu odrzivu
konkurentsku prednost. Preduzeca (pogotovo nasa). ¢esto. za sticanje povoljne
konkurentske pozicije nemaju dovoljno resursa. Pored toga. nekada im nedostaje 1
znanje. Jedan od modaliteta koji bi mogao pomoci rjeSenju problema ograniéenja
preduzeca u pogledu resursa i sposobnosti. a samim tim i unapredenja konkurentske
pozicije preduzeca. predstavljaju partnerski aranzmani.

Partnerski aranzmani, dakle. predstavljaju okvir za prevazilazenje strategijskih
ograniCenja. proisteklih 1z realne analize sopstvenih resursa i sposobnosti. 1 doprinose
sticanju konkurentske prednosti. Kao takvi. oni otvaraju novi prostor za strategijski
marketing 1 omogucavaju znatno vecu slobodu u izboru optimaine marketing strategije.
Ovo. prije svega. jer omogucavaju da se za kratko vrijeme i pod povoljnim uslovima
dode do novih, nedostajuc¢ih. resursa. Samim tim. partnerski aranzmani usmjeravaju
ukupnu strategiju preduzeca i1 imaju dugorotne efekte po njegovu konkurentsku
poziciju. Istrazivanje je pokazalo da iznesena teza o znacCaju partnerskih aranzmana u
strategijskom marketingu, vazi kako na trzistu razvijenth zemalja. tako 1 u zemljama
koje su u fazi tranzicije i posttranzicionom periodu. Specifi¢nosti koje postoje u Cmoj
Gori (u pogledu veli¢ine trzista. naslijeda proSlosti, strategija. organizacije i problema
poslovanja firmi, stepena rivaliteta 1 sl.) dodatno pojacavaju potrebu primjene
partnerskih aranzmana radi prevazilazenja ograni¢enja 1 sticanja konkurentske
prednosti. Partnerske strategije. u nas§im uslovima. poseban znacaj imaju za preduzeda i
preduzetnike iz turizma i njemu komplementarnih djelatnosti. poljoprivredne i
proizvodnje hrane i pica. sektor malih i srednjih preduzeca. kao i prilikom ukljuc¢ivanja
nasih preduze¢a u medunarone marketing tokove.

Kljuéne rije€i: Marketing, Strategijski marketing. Partnerski  marketing.
Konkurentnost, Medunarodni marketing. Razumjevanje potrosaca. Marketing usluga.
Business to Business marketing, Mala i srednja preduze¢a. Crma Gora
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ABSTRACT

Marketing, or an orientation towards market and consumers in Montenegro is
differently understood. accepted and applied and generally speaking. the level of its
implementation is very low. That is surely one of the causes of low level of competitive
ability or better to say chance that our companies survive facing their competition.
Bccause of the things mentioned above, it is necessary to look for modalities which
might help not only in orientations of companies towards market. but also in finding the
way for creating long-term sustainable competition advantage through such orientation.
In that demand. one can find a role which strategic marketing has. as a market oriented
process of strategy development which, originating from business surrounding which
changes all the time. directly emphasizes deliveries of high quality product or services
for customers. The question arises if companies are capable of understanding consumers
by themselves. relying on their own knowledge and resources and therefore adjust
themselves better than their competition. and gain sustainable competitive advantage.
Some companies (especially ours) very often do not have enough resources for getting
good competitive position. Sometimes they lack knowledge as well. One of the
modalities that might help in solving the problem of companies’ limitations in respect to
resources and abilities, and thus improvement of competitive position of companies is
represented by partner arrangements.

Partner arrangements. therefore. represent a framework for overcoming of strategic
limitations. originating from realistic analvsis of its own resources and abilities and they
contribute to achieving competitive advantage. Theyv provide new area for strategic
marketing and enable much more liberty in the choice of optimal marketing strategy.
They enable getting new. missing resources in a very short period of time under good
conditions. Therefore. partner arrangements orient complete strategv of companies and
they have long-term effects on their competitive position. The researches have shown
that given thesis about significance of partner arrangements in strategic marketing is
applicable on the market of developed countries as well as on the market of countries
which are in the period of transition and post-transition. Specific situation which can be
found in Montenegro (market area. heritage from the past. strategies. organizations and
problems of companies’ dealings. degree of rivalry) additionally amplifv the need of
implementation of partners arrangements in order to overcome limitations and gain
competitive advantage. Partner strategies. in our conditions. have special signiticance
for the companies and entrepreneurs in the area of tourism and complementary
activities, agriculture and food and drink production. sectors of small and middle
companies, as well as during participating of our companies in international marketing
flows.

Key words: Marketing, Strategic marketing, Relationship marketing. Competition.
International marketing, Consumer behaviour & understanding. Marketing services.
Business to Business marketing, Small and medium-sized enterprises. Montenegro
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UvoD

[. Porast stepena konkurencije i razvoj trziSnog nacdina privredivanja, podsti¢e
potrebu prihvatanja marketinga kao poslovne filozofije. Ova, univerzalno vaZzeca
konstatacija, odnosi se i na preduzeéa koja posluju u postprivatizacionim - tranzicionim
privrednim sistemima, kakav je i drustveno-ekonomski sistem u Cmoj Gori.

Uzimajuéi u obzir uspjehe kompanije u trzi$nim privredama, koje doslijedno
primjenjuju filozofiju marketinga, za ocekivati je da ¢e i nasa preduzeta koja se
orijentidu ka potro§a¢ima imati slicne rezultate. Ipak, smatramo da je potrebno ukazati
da se kod nas, orijentacija ka trziStu i potroSadima razli¢ito shvata, prihvaéa i
primjenjuje, te da je, generalno posmatano, stepen njene primjene na niskom nivou.
Sigurno je i to jedan od uzroka, zbog kojih je stepen konkurentske sposobnosti ili bolje
re¢i Sanse da naSa preduzeca prezive suofavanje sa konkurentima, takode na niskom
nivou.

Upravo zbog navedenog, potrebno je traziti modalitete koji bi mogli pomoci ne
samo da se preduzeca orijentiSu ka trzistu, ve¢ da kroz takvu orijentaciju pronadu nacin
za ostvarenje dugoroéno odrzive konkurentske prednosti. U tom zahtijevu, zapravo je
sadrzana i uloga koju ima strategijski marketing, kao trziSno usmjeren proces razvoja
strategije koji, polazeci od poslovnog okruzenja koje se stalno mijenja, u prvi plan istice
potrebu isporuke vrhunskog proizvoda i/ili usluge potro§a¢ima.

Jasno je da isporuka proizvoda i/ili usluga vrhunske vrijednosti podrazumijeva
izuzetno dobro poznavanje potro$aca, njihovog ponaSanja i potreba, kao i onoga $to za
njih predstavlja vrijednost. Medutim, za trzisnu verifikaciju osmisljene strategije, nuzno
je 1 da je preduzece sposobno, odnosno kompetentno da strategiju sprovede u djelo.
Drugim rije€ima, potrebno je da preduzece raspolaze odgovarajuim resursima,
znanjem i vjeStinama, koje ¢e omoguciti da se poznavanje i razumjevanje potrosaca
pretvori u superiomu ponudu. Upravo zbog toga, procjenjujuci da zna¢ajna ograniéenja,
vezana za neodovarajuce i nedovoljne resurse postoje kod na$ih privrednih subjekata
(pri ¢emu know-how predstavlja kriti€ni nedostajuci resurs) smatramo da je potrebno
prouciti modalitete koji bi mogli pomo¢i u prevazilazenju ovih limita.

Jedan od modaliteta koji bi mogao pomoéi kako otvaranju novih vidika, tako i
unapredenju konkurentnosti nas$ih preduzeéa, predstavljaju partnerski aranimani,
odnosno marketing partnerstva. Ona se mogu stvarati kako izmedu na$ih privrednih
subjekata, tako i kroz saradnju sa stranim preduzeé¢ima. Uz to, o¢ekujemo da sve veéu

ulogu poénu da imaju i partnerstva koje preduzeéa ostvaruju sa organima/institucijama
drZzavne uprave.

RazmiSljanja i1 istrazivanja prikazana u doktorskoj disertaciji "Partnerski
aranZmani u strategijksom marketingu", ne zadrzavaju se samo na parterstvima izmedu
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velikih firmi i strategijskim alijansama. Obzirom da pitanja medusobnog povezivanja
malih i srednjih preduzeca, preduzeca iz oblasti turizma i poljoprivredne i proizvodnje
hrane, te internacionalizacije poslovanja kroz razli¢ite forme partnerstava, predstavljaju
znacajnu Sansu za unapredenje konkurenosti cmogorskih preduzeca, navedenim
partnerskim aranZmanima ce biti posveéena posebna paznja.

Aktuelnost ovog rada se sastoji u tome $to partnerski aranzmani predstavljaju
realativno mlado i1 nepotpuno istrazeno polje u marketingu. Ovo posebno vaZzi za teoriju
i praksu marketinga u priviedama u tranziciji, a posebno kod nas. Kroz analizu
partnerskih aranZmana, dolazi do izrazaja povezanost strategijskog marketinga i
strategijskog upravljanja, pogotovo sa aspekta ostvarenja dugoroéno odrzive
konkurentnosti preduzeca. Obzirom da ¢e uslovi koji su doveli do nastanka partnerskih
aranzmana (stalne promjene okruzenja, fragmentiranost trzi§ta i sve specifiéniji
zahtijevi potro3aca, jaz u resursima i znanju, teznja za unapredjenjem ponude) nastaviti
da djeluju u buducnosti, smatramo da ¢e partnerski aranzmani dobijati na znaéaju.
Naslovom disertacije, predlozeni pogled na partnerske aranzZmane, koji ih stavlja u
kontekst strategijskog marketinga, ima veoma visok nivo aktuelnosti u svjetskoj
literaturi i praksi.

Znacaj i aktuelnost navedene teme je i u tome S$to tretira jedan od vitalnih
problema crnogorske ekonomije (konkurentnost crnogorskih preduzeca), pogotovo zbog
toga §to partnerski aranZmani mogu pomoc¢i u prevazilazenju ograniCenja da se
konkurentska prednost, kroz trzisno orjentisane strategije, stvori, odrzi i unaprijedi. To
ovu temu ¢&ini izuzetno specijalistickom.

Motivi za izradu teze se mogu oznaciti kao snazan nauéno-istrazivacki izazov da
se, jedno novo, i za naSe uslove sasvim neistrazeno podrucje, osvjetli sa aspekta
procjene relevantnosti primjene parterskog marketinga u trziSnom nastupu crnogorskih
preduzeca.

Rezultati istrazivanja ovako naslovljene teme, kroz uopStavanje teorijsko-
metodoloskih stavova, mogu posluziti i kao podsticaj primjeni partnerskih aranZzmana, u
cilju prevazilazenja strategijskih ogranicenja u kreiranju konkurentske prednosti. U tom
smislu, teorijsko-aplikativna analiza pojedinih oblika partnerskih aranzmana, kao i
analiza prakse zemalja u kojima su partnerski aranZmani dobili na znacaju, korisna je ne
samo za ostvarenje posebnog kvaliteta doktorske disertacije, ve¢ svoju upotrebnu
vrijednost ima i u edukativnom smislu kroz priblizavanje ovog pristupa menadZerima i
preduzetnicima u Crnoj Gori.

Obzirom da su u radu obuhvaceni kako partnerski aran?mani koji su vezani za
medunarodni marketing, tako i partnerski aranzmani u domaéem marketingu, dat je
Jedan 3iri pogled na sustinu, prirodu, kao i moguénosti kori¢enja ove forme poslovanja
u na$im uslovima. Pri tome, partnerski aranZmani su prvenstveno tretirani sa aspekta
strategijskog marketinga i menadZzmenta.
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2. Obrada ove teme ima za cilj da se ukaZe na zna€aj koji partnerski aranzmani
imaju u strategijskom marketingu kao moguce sredstvo, kako prevazilazenja sopstvenih
ogranienja, tako i unapredenja konkurentske pozicije koja se na drugi nacin ne bi
mogla posti¢i. Na toj osnovi cilj rada je i da se izvrsi procjena relevantnosti partnerskih
aranzZmana za preduzedéa u tranzicionim uslovima, a posebno crnogorska preduzeca i to
kako pri nastupu na domacem trzistu, tako i pri nastupu na inostranom trzistu.

Izvedeni cilj jeste da se kroz ukazivanje na njihove oblike, karakteristike i
znacaj, partnerski aranzmani istovremeno ponude kao potencijalna rje§enja problema
proisteklih iz razli€itih vrsta ograni¢enja, odnosno nedostataka (znanja, kapitala,
tehnologije itd.), a koja predstavljaju prepreku i suzavaju konkurenstku sposobnost
domacih preduzeca.

Polaziste u definisanju cilja istrazivanja predstavljale su slijedede teorijske
postavke:

a) Razvoj trziSnog nacina privredivanja pogoduje prihvatanju marketing filozofije,
kao osnove za razvoj poslovnih strategija, pri emu ce efekti njegove primjene
zavisiti i od resursa, sposobnosti i kompetencija preduzeca u suofavanju sa
konkurencijom;

b) Marketing, ¢&ija filozofija usmjerava preduzeca ka kreiranju zadovoljnih
potro$acéa (prilagodavanjem ponude njihovim potrebama), kao najboljem nadinu
ostvarenja profita, uvijek ima strategijski i1 dugorofan karakter. Naime,
kratkoro€no razmi$ljanje, najéeS¢e vodi favorizovanju parcijalnog kori$éenja
pojedinih oruda koja, iako u kratkom roku mogu donijeti prihod, u dugom roku
najée$ce daju negativne efekte, kako po poziciju preduzeca, tako i po ostvareni
poslovni rezultat. Samim tim, dominantno kratkoro¢no razmisljanje i pristup, se
kosi sa osnovama marketing filozofije;

c) U takvim uslovima, priblizavanje potro$afima, zasnovano na poznavanju
njihovog pona$anja, kao i na kvalitetnoj procjeni sopstvenih resursa, snaga i
sposobnosti se javlja kao nuZna pretpostavka, ne samo efikasne primjene
marketinga kao poslovne koncepcije, ve¢ i unapredenja konkurentske pozicije,
jer je ona uvijek definisana od strane kupaca;

d) Prilikom procjene sopstvenih potencijala da se kvalitetno i konkurentno
odgovori zahtjevima potro$aca, potrebno je uvijek imati na umu, da postoji
moguénost, da se nedostajué¢i resursi ili znanje pribave kroz partnerske
aranzmane. Oni, na taj nacin, pomaZu u prevazilazenju ogranicenja preduzeca i
mogu predstavljati sredstvo za unapredenje konkurentske pozicije i podsticanje
kvalitativnih promjena, koje se ogledaju u vecoj efektivnosti preduzeéa.

Zbog potrebe uvazavanja aplikativhe komponente disertacije, posebna paZznja je
usmjerena na trendove u sektorima koji su od strate§kog znacaja za ekonomiju Crme
Gore (turizam, poljoprivreda i proizvodnja hrane i pi¢a, sektor malih i srednjih
preduzeca, te ostala ka medunarodnom trzitu orijentisana preduzeéa).

Definisani osnovni i izvedeni ciljevi istrazivanja nameéu i odgovarajuce
istraZivacke zadatke, koji su obuhvatili:
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a) Analizu relevantne literature koja se odnosi na partnerski marketing i partnerske
aranzmane. U prvom planu je uticaj partnerskih aranZmana na proSirenje
strategijskih vidika (alternativa) i njihova povezanost sa konkurentskom
pozicijom preduzeca;

b) U tom kontekstu analizirano je mjesto koje parterski aranZmani imaju u
strategijskom marketingu;

c) Ukazano je na znacaj 1 ulogu koju strategijski marketing ima u strategijskom
upravljanju preduzec¢em, pogotovo sa aspekta ostvarenja odrzive konkurentske
prednosti;

d) Polazeé¢i od okruzenja privrede u tranziciji, u kojem posluju cmogorska
preduzeéa i njihovih klju¢nih karakteristika, kao i strategijskih opredjeljenja koje
bi trebala da uti€u na buduéi ekonomski razvoj Crme Gore, istraZivane su
mogucnosti primjene partnerskih aranzmana u na§im uslovima.

Polaze¢i od navedenog predmeta i cilja istrazivanja, osnovna hipoteza u
istraZzivanju je naznacena na sledeci nacin:

(I) Partnerski aranZmani predstavljaju okvir za prevazilaZenje strategijskih
ograniéenja, proisteklih iz realne analize sopstvenih resursa i sposobnosti, i
doprinose sticanju konkurentske prednosti. Kao takvi, oni otvaraju novi prostor
za strategijski marketing i omogucavaju znatno vecu slobodu u izboru optimalne
marketing strategije. Ovo, prije svega, jer omogucavaju da se za kratko vrijeme i
pod povoljnim uslovima dode do novih, nedostajuéih, resursa. Samim tim,
partnerski aranzmani usmjeravaju ukupnu strategiju preduzeca i imaju
dugorocne efekte po konkurentsku poziciju preduzeéa.

1z naznaéene osnovne hipoteze, kao orijentirima u toku istrazivanja kori§éene su
1 sledeée, izvedene hipoteze:

(I1) Partnerski aranZmani predstavljaju pogodno sredstvo za unapredenje
konkurentske pozicije preduzeca, koja za takav poduhvat nemaju odgovarajucih
resursa, ili koja nijesu u stanju da samostalno ponesu rizik koji takav poduvat
zahtjeva;

(III) Potreba za primjenom partnerskih aranZmana postoji kako u nastupu na
domacdem tako i prilikom nastupa na stranom trzistu. Potrebu za primjenom
partnerskih aranZmana imaju razvijena preduzeca, kao i ona preduzeca koja tek
nastaju;

(IV) Partnerski aranZmani imaju poseban znadaj za razvoj malih i srednjih
preduzeca, podsticaj poljoprivredne i proizvodnje hrane, te razvoj turizma koji
predstavljaju strategijska opredjeljenja crnogorske ekonomije;

(V) Svaka promjena u organizaciji sa sobom nosi €itav niz problema. Uzimajuéi
u obzir da partnerski aranZmani zasigurno predstavljaju promjenu koja zadire u
srz poslovanja i strategije preduzeéa, moze se zakljuiti da uspostavljanje
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partnerskih aranzmana predstavlja proces, kojim organizacije trebaju upravljati,
da bi pravovremenom reakcijom izbjegli probleme koji mogu nastati i kako bi,
na najbolji moguéi nacin, ostvarili pozitivne efekte uspostavljanja saradnje.

Predmet, cilj i zadaci istrazivanja, kao i usvojena metodolosko-hipoteticka
osnova, opredjeljuju tri osnovne cjeline - dijela rada:

I dio: Strategijski marketing i konkurentska prednost
I1 dio: Partnerski aranzmani - sredstvo za priblizavanje potro§agima
I11 dio: Partnerski aranZmani kao nadin unapredenja konkurentske pozicije

crnogorskih preduzeéa
[ dio: Strategijski marketing i konkurentska prednost

Prvi dio rada se odnosi na strategijski marketing i njegovu vezu sa ostvarivanjem
dugorocno odrzive konkurentske prednosti, odnosno strategijskim upravljanjem.

Na samom pocetku prvog dijela ukazano je na osnovne karakteristike
marketinga, faktore koji uslovaljavaju njegov razvoj i nastanak, kao i efekte koji se
njegovom primjenom ostvaruju. Posebna paznja je posvecena mjestu koje potrosaci
imaju u konceptu savremenog marketinga.

Uvazavajuéi znaaj marketinga 1 prihvatajuéi logiku da kod znacajnog dijela
nasih preduzeéa postoji odsustvo vitalnih trziSnih funkcija, pa samim tim i marketinga,
posebna paZnja je posvecena problemima prihvatanja marketing orijentacije u
preduzeéima. Obzirom da svaki zaposleni u preduzecu moze i treba dati svoj doprinos
prilagodavanju potro§a¢ima i isporuci vrhunske vrijednosti (zadovoljstva) za potroSace,
marketing treba da prozima citav kolektiv i aktivnosti svakog pojedinca. Drugim
rije¢ima, svijest o nuznosti kreiranja zadovoljnih potro§aéa mora dominirati u
preduzeéu. Upravo zbog toga su pitanja odnosa marketinga i poslovne strategije,
odnosno mjesta koje marketing ima u njenom razvoju nasla mjesto i u ovom radu.

Veoma je vazno uogiti znacaj koje ima inkorporiranje marketin§kog nacina
razmi$ljanja u strategijsku logiku preduzeca. Naime, za razvoj trziSno usmjerene
marketing strategije nuzan je strategijski marketing. On, kao trziSno usmjeren proces
razvoja strategije, polaze¢i od poslovnog okruzenja koje se stalno mijenja, u prvi plan
istiCe potrebu isporuke vrhunskog proizvoda V/ili usluge potro$a¢ima. Obzirom na
njegovu ulogu i zna€aj u prvom dijelu bavimo se pitanjima vezanim za strategijski
marketing. Ovo posebno zbog toga $to je marketing, prije svega, dugoroéno orijentisana
filzofija poslovanja.

U trzi3nim privredama, potrosaéi, odnosno trzite, valorizuju aktivnosti
preduzeca. Preduzeée postize uspjeh ako potroSaci njegove proizvode preferiraju u
odnosu na proizvode konkurencije (naravno uz pretpostavku da cijena po kojoj se
realizuju osim pokrica tro8kova omogucava i ostvarenje profita). To ujedno znaéi da he
preduzece ostvarilo konkurentsku prednost. Konkurentska prednost preduzeca, kako je
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to prikazano u prvom dijelu rada, u sustini, moZe biti bazirana na prednostima
zasnovanima na poziciji i prednostima zasnovanim na sposobostima. Ove dvije osnovne
forme konkurentske prednosti u interakciji utiu na kreiranje jedinstvene konkurentske
pozicije koja se manifestuje preferencijama koje ¢e na trzistu potro3aéi pokazati prema
preduzedu i njegovim proizvodima i uslugama.

11 dio: Partnerski aranZmani - sredstvo za priblizavanje potrosacima

Polazeéi od toga da, prilikom razvoja konkurentski orijentisane marketing
strategije, preduzeca nailaze na brojna ogranic¢enja, u drugom dijelu rada analizirani su
partnerski aranzmani, kao sredstvo za priblizavanje potro$afima. Partnerstva
organizacija mogu predstavljati sredstvo koje ¢e otvoriti moguénost da se iskoriste
uocene, a za samostalni nastup nedostupne, Sanse. Oni, na taj nacin, doprinose $irenju
strategijskih vidika preduzec¢a i unapredenju njegove konkurentske pozicije. Naime,
preduzeca kroz saradnju sa drugim kompanijama mogu ste¢i povoljnije trzi$ne pozicije
i lak8e se nositi sa konkurencijom. Uzevsi u cjelini, partnerski aranzmani dugoroéno
podsticu, kako vece nivoe prodaje i prihoda, tako i vece profite.

Dugo vremena partnerski aranzmani su uglavnom vezivani za
internacionalizaciju poslovanja preduzeca, odnosno za efikasniji i efektivniji nastup na
stranim trzi§tima. Takav pristup je uticao da se, u odredenoj mjeri, u teoriji, a djelimiéno
i u praksi, potcijene realne moguénosti koje partnerstva otvaraju. Ovome treba dodati i
to, da je u pro§losti najvie paznje posveéivano povezivanju velikih sistema, te da je
¢itava lepeza mogucnosti povezivanja malih privrednih subjekata, bila stavljena u drugi
plan. Medutim, stvari su se danas znatno promjenile. Naime, uporedo sa porastom
znac¢aja malih i srednjih preduzeca, kako u malim i ekonomski nerazvijenim, tako i u
velikim i ekonomski jakim sredinama, doSlo je do sve vece primjene raznovrsnih formi
partnerskih aranzmana u njihovom poslovanju. Pored toga, partnerstva se pocinju sve
vi$e uspostavljati radi nastupa na domacem trziStu. Takav razvoj dogadaja je uticao da
se ovom pitanju danas poklanja sve viSe paZnje.

Za bolje razumjevanje logike partnerskih aranZmana 1 njihovo jasnije
definisanje, vazno je spoznati motive koji vode ka njima, odnosno razloge koji
organizacije usmjeravaju ka njihovoj primjeni. Oni zauzimaju veoma znacajno mjesto u
drugom dijelu rada.

Posebna paznja u ovom dijelu rada posvecena je razli¢itim oblicima partnerskih
aranZzmana. Obzirom na izuzetno velik broj modaliteta koji se koriste u uspostavljanju
saradnje, logi¢no je ocekivati da postoje razli¢iti nadini njihove klasifikacije. Upravo
zbog toga su 1 prikazani razli€iti pristupi sitematizacije partnerskih aranzmana.

Velik broj razloga zbog kojih se uspostavljaju, raznolikost oblika i moguénosti
koje se ulaskom u ovakvu vrstu poslovnog odnosa otvaraju, sami za sebe umnogome
govore o ulozi i zna€aju koji partnerski aranzmani imaju u strategijskom marketingu.
Partnerstva, izmedu ostalog, mogu da snize tro3kove, skrate vrijeme potrebno da
proizvod dode do potrosaca, poboljsaju kvalitet proizvoda, otvore vrata novom trzistu,
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omoguce rjeS§enje tehnoloskih poblema, omoguce da se prevazide problem nedostatka
kapitala, znanja itd. Samim tim, oni direktno otvaraju nove mogucnosti znafajne za
razvoj marketing strategije, veoma Cesto je usmjeravajuéi u pravcu, u kojem se,
koriS¢enjem partnerskih aranZmana, moZze ostvariti konkurentska prednost. Upravo je
citav drugi dio rada prozet analizom veoma slozenog spleta veza koje postoje izmedu
partnerskih aranZmana i strategijskog marketinga.

1] dio: Partnerski aranZmani kao nacin unapredenja konkurentske pozicije crnogorskih
preduzeca

Tre¢i dio rada, usmjeren je ka istrazivanju relevantnosti partnerskih aranzmana
za preduzeca iz Cme Gore.

Takav pristup je zahtijevao da ovaj dio rada zapoéne analizom konkurentnosti
grana. Sa tim ciljem je koriSéen Porterov model analize konkurentnosti, poznat kao
nacionalni ili narodni dijamant. U tom kontekstu je ukazano da poslovanje privrednih
subjekata iz Crne Gore uz, po pravilu nizak stepen primjene marketinga, karakterise i
nizak nivo konkurentske sposobnosti ili bolje reci §anse da se nasa preduzeca bore sa
konkurentima. Kori§¢enjem Porterovog modela, ukazano je na osnovne faktore koji
dominantno opredjeljuju konkurentnost nasih preduzeéa.

lako privatizacija privrede, porast stepena konkurencije i stabilizacija
ekonomskih i politickih prilika podsticajno djeluju na primjenu marketinga, postavlja se
pitanje kako Ce privedni subjekti iz Cme Gore, sa svim ograni¢enjima i1 problemima
koje imaju, uspjeti da na profiabilan nacin prilagode svoje aktivnosi odabranom ciljnom
trzidtu i iskoriste ‘“‘pozitivna” deSavanja u okruzenju. Ovo pogotovo u situaciji kada
vecinu preduzeca u Crnoj Gori karakteriSe ¢itav niz ogranicenja.

U situaciji kada se i firme u razvijenim trziSnim privredama (koje gotovo da
nemaju ni djeli¢ od “sistemski uslovljenih ograni€enja” koja karakterifu na%a
preduzeca) suocavaju sa nizom problema (porast konkurencije, nepredvidivost i
dinami¢nost okruzenja, globalizacija, potreba za stalnim inovacijama, skracenje
zivotnog vijeka proizvoda...) moZe se jasnije sagledati nivo i “tezina” problema sa
kojima su srijeéu preduzeca iz Cme Gore. Ona se, dakle, uz nuznost suo¢avanja sa
problemima proisteklim iz proslosti i okruzenja u kojoj su nastala i razvijala se, kao i
ograni€enjima u pogledu resursa (ukljuéujuéi znanje i iskustvo) moraju nositi sa sve
jagom konkurencijom, kao i zahtjevima koje name¢u savremeni uslovi poslovanja.

U tom kontekstu poslovanja, za velik broj preduzeéa iz Cme Gore, partnerski
aranzmani su tretirani kao pravi izbor za poboljSanje konkurentske pozicije. Partnerski
aranzmani predstavljaju optimalan nadin za prevazilazenje nedostatka kompetencija
(posebno u resursima i znanju) pojedinih firmi. U nasim uslovima partnerske strategije
posebnu ulogu mogu imati u trzi¥nom nastupu sektora koji su prepoznati kao osnovni
strategijski pravci razvoja ekonomije Cme Gore. Tu se, prije svega, misli na turizam,
poljoprivredu 1 proizvodnju hrane, mala i srednja preduzeéa, kao i druga ka
medunarodnom trziStu orijentisana preduzeéa. Zbog toga je na kraju rada posebna
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paznja posvecena partnerskim strategijama koje, u na$im uslovima privredivanja, mogu
dati optimalne rezultate u navedenim sektorima.

Na kraju doktorske disertacije dati su zakljucci istrazivanja.
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I DIO: STRATEGIJSKI MARKETING I

KONKURENTSKA PREDNOST



I dio: Strategijski marketing i konkurentska prednost

1. Marketing - logika i principi

1.1. Nastanak, razvoj i osnovne karakteristike marketinga

Pojedini elementi marketinga ili bolje re€eno marketin§kog nacdina razmisljanja
preduzetnika pocinju da se pojavljuju veé¢ u XVII vijeku!. Ipak, utemeljenje koncepta,
njegovo prihvatanje i razvoj marketing filozofije, vezan je za drugu polovinu XX vijeka.
Marketing predstavlja druStveni i upravljacki proces, koji putem stvaranja ponude i
razmjene proizvoda od vrijednosti s drugima - pojedinci i grupe dobivaju ono $to im je
potrebno ili §to zele2. Stavljajuci osnovni naglasak na potrebe i Zelje pojedinaca i grupa
potro3aca, kao osnove za kreiranje razmjene proizvoda i vrijednosti, marketing postaje
nac¢in posiovnog razmisljanja organizacija koje su imale dugoroéan pristup razvoju.

Razvoj marketinga tekao je evolutivno, a njegovom prihvatanju gotovo
istovjetan doprinos dali su uspjesi preduzecai organizacija koje su doslijedno prihvatile i
primjenile ovaj koncept u poslovanju, kao i neuspjesi onih koji su ga ili odbacili ili pak
nedoslijedno primjenili. Marketing, dakle, sve viSe biva prihvac¢en od organizacija, koje
su shvatile da njihov opstanak zavisi, prije svega, od mjere u kojoj se kupci, na trzistu,
opredjeljuju da svojim novcem "glasaju" za njihove proizvode.

Marketing, shvacen kao poslovna filozofija koja cjelokupne poslovne aktivnosti
preduzeca usmjerava u pravcu zadovoljenja potreba potro3ata, nastao je kao izraz realne
potrebe privrednih subjekata trzisnih privreda da rijeSe probleme plasmana proizvoda i
usluga i ostvare Zeljeni nivo profitabilnosti. Njegovo prihvatanje i evolucija bili su
postepeni i &esto nametnuti problemima aktuelnog poslovanja koje je bilo potrebno
rjeSavati. Posmatrano sa tog aspekta preduzeca su pro$la kroz tri etape (ere) poslovne
orjentacije:

l. proizvodnu,
2. prodajnu i
3. marketing.3

I KOTLER P..: Upravljanje marketingom, analiza, planiranje i kontrola, Informator Zagreb, 1988
god. str.2]. Kotler ukazuje na Drucker-ovu konstatciju da je marketing primjenio 1650. godine
¢lan porodice Mitsui koji je u poslovanje svoje "robne kuée" temeljio na nacelima :"biti kupac za
svoje musterije, kreirati za njih prave proizvode i razviti izvore za njihovu proizvednju" i
"vracamo va$ novac bez rije¢i". U tom kontekstu ukazuje i na primjer McCormica iz Intrnaional
Harvester Company koji je "smislio i osnovne instrumente suvremenog marketinga". No, ovakve
orijentacije su bile vide odraz vizionarstva pojedinih preduzetnika, nego li jasno definisane osnove
koncepta koji ¢e tek pofetkom XX vijeka dobiti svoje ime - Marketing.

2KOTLER P.: Upravljanje marketingom, analiza, planiranje i kontrola, MATE Zagreb, 1997, str.
9

3MILISAVLIEVIC M.: Marketing, d{etrnaesto izmenjeno i dopunjeno izdanje, Savremena
administracija, Becograd 1994.god. str.42.

Ima medutim i drugadijih stavova. Iznosimo jedan od njih.

McCarty i Pereault, na primjer, ukazuju na 5 etapa razvoja poslovne orjentacije: etapu proste
razmjenc, etapu proizvodne orjentacije,prodajnu etapu, etapu marketing odjeljenja i etapu
marketing kompanije.
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1. Proizvodnu eru karakterisao je relativno mali broj proizvodaca, ¢ija je proizvodnja
nedovoljna da zadovolji potrebe trzista. U takvim okolnostima se moglo prodavati sve
ono §to se proizvelo, te se problemima plasmana posveéivala minimalna paZnja.
Polazilo se od pretpostavke da ce potrosaci kupovati ono §to im je ponudeno, i da su
spremni da svoj novac daju u zamjenu za proizvode koji su se uz najnize cijene mogli
na¢i na trziStu. U takvim uslovima, kada je osnovni cilj potro§a¢a podmirenje
egzitencijalnih potreba, bilo je dovoljno proizvesti jeftin proizvod koji je, kao takav,
veoma lako nalazio put do potroaca. Rukovodstva preduzeca orijentisana su na
probleme proizvodnje i njihov osnovni cilj je nabavka dovoljne koli€ine sirovina, i
organizacija proizvodnje na maksimalnom nivou kori§¢enja kapaciteta. Masovna
proizvodnja, uz minimalne trodkove, bila je osnova niskim cijenama, koje su privlagile
potrosace da masovno kupuju do tada nedostupne proizvode (primjer Ford T modela je
vrlo ilustrativan), $to je firmama omogucilo ostvarivanje visokih profita. Ova faza
poslovne orijentacije preduzeéa, predstavlja zapravo orijentaciju ka problemima
proizvodnje i pitanjima troSkova, a potrofa¢ se posmatra samo sa stanoviita njegove
mogucénosti da kupi proizvod.

U okviru ere proizvodnje, Kotler* ukazuje i na preduzeca koja su primarno orijentisana
na proizvode (koncepcija proizvoda). Osnovno polaziSte ovih preduzeca je bilo, da je
potrebno proizvoditi kvalitetne proizvode, jer su kupci, prije svega, zainteresovani za
kvalitet 1 sigurno funkcionisanje kupljenih proizvoda. Preduzeéa su usmjerena ka
proizvodu i njegovom usavr§avanju, tako da je kupac i dalje u drugom planu. Iako
predstavlja korak naprijed u odnosu na “Cistu” koncepciju proizvodnje, sa stanovista
marketinga i ovaj koncept (orijentacije na proizvod) moZze se svrstati u eru proizvodnjes.
Jasno je da je, prije svega, nizak stepen konkurencije i mali broj supstituta omogucavao
ovakav pristup poslovanju. Njega i danas koriste i neke veoma poznate firme, mada su u
njihovom poslovanju primjetne promjene (iznudene zestokom konkurencijiom) koje ih
sve viSe usmjeravaju ka potro§acima.

2. Porast stepena konkurencije, ulazak novih proizvoda¢a, a samim tim i porast
proizvodnje i ponude razli€itih proizvoda, ¢inio je da se proizvodi i usluge preduzeca
sve teZe realizuju. Siroke moguénosti izbora dovele su do toga, da potro$adi neke
proizvode preferiraju u odnosu na druge, tako da su pojedina preduzeéa do$la u situaciju
da teSko nalaze kupce za svoje proizvode. Rukovodstva preduzeéa, zabrinuta za
opstanak svojih firmi, po€inju sve vi§e da potro§ade shvataju kao kljuéni elemenat
njihovog uspjeha. Logika da potro$ac¢i nece kupovati proizvode preduzeca ukoliko ne
postoji prodajni i promocioni napor od strane preduzeéa, biva prihvaéena kao osnov
poslovne filozofije brojnih preduzeca. Preduzeca u ovoj eri, eri prodajne orijentacije,
traze nove i efikasnije nacine komuniciranja sa potro§afima, i promocije proizvoda,
polazeéi od pretpostavke da ¢e dodatni pritisak na potro$ace, kroz pojacane promotivne
aktivnosti, popuste, kupone, bonifikaciju i sli€no, olak3ati prodaju. Umjesto ranijeg

Opilirnije: McCARTY J. PEREAULT W.: Basic Marketing, a Managerial Approach, IRWIN,
Homewood, Boston, 1990. str. 26.

4KOTLER P., 1988, str17
SMILISAVLJEVIC M.: isto, str.42.
SMILISAVLJEVIC M.: isto, str 42.
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fokusiranja procesa proizvodnje kao osnovne (i prakti¢o jedine) predpostavke uspje$nog
poslovanja, sada centralni problem postaje prodaja proizvoda.

lako navedeni pristup moze voditi povecanju obima prodaje, efekti koji su u duzem
roku ostvarivani, kako u pogledu nivoa dobiti, tako i u pogledu obima prodaje, ¢esto su
bili nezadovoljavaju¢i. Naime, naéin opredjeljivanja potro§aa prilikom kupovine
proizvoda, ugrozavao je ovakav pristup. Veoma brzo (a po preduzecéa koja su prihvatila
ovakav pristup €esto i skupo) je uoeno da nikakav napor prodajne sile nije dovoljan da
se proizvodima, koji nijesu u skladu sa potrebama i Zzeljama potro§aéa, obezbijedi
lojalnost kupaca. Situacija je pogorS§ana razvojem velikog broja novih proizvoda, a
samim tim i daleko ve¢im stepenom konkurencije koji je vladao na trzistima razvijenih
zemalja, tako da teznja privlacenja kupaca i sukobi kompanija poc¢inju li¢iti na rat. U
zelji da se osvoje i zadrze kupci preduzeca pocinju praktikovati drugacije pristupe,
pristupe koji su im davali vece $anse za uspjeh.

3. U potrazi za uspje$nijim nadinom rjeSenja problema kreiranja razmjene sa
potro§aCima, kako to obiéno i biva, pronaden je jednostavan i logiéan odgovor.
Preduzeca koja su tezila da olak3aju razmjenu sa potro$adima, shvatila su da ¢e kupci
biti spremni da daju novac u razmjenu za onaj proizvod koji je najbolje uskladen sa
njihovim potrebama i zahtjevima. Proizvodi se sve viSe sagledavaju kao naéin ili
sredstvo zadovoljenja potrofada. Time potrebe, Zelje i zahtjevi potro3aa postaju
osnovni predmet interesovanja firmi. Ponuditi potro§a¢ima ono §to im je potrebno i §to
Zele, predstavljalo je najsigumniji nacin stvaranja lojalnih potro§aca. Ovakva orijentacija
preduzeca znacila je njihov ulazak u erv marketinga. 11 kako to P.Drucker kaze: Cilj je
marketinga da tako dobro upozna kupca i shvati koji mu proizvod ili usluga odgovaraju,
da se onif sami prodaju.’ Dakle, na osnovu unaprijed spoznatih potreba 1 zahtijeva
potro$aca, preduzeéa su nastojala da kreiraju i isporu¢uju proizvode do kojih potrosaci
Zele do¢i putem razmjene, a koji su svojim karakteristikama, kvalitetom i cijenom
odgovarali njihovim potrebama 1 plateznim moguénostima. Takav proizvod dostavljan
je na mjesto na kojem potro$aci oekuju da ée ga pronaci, a pratila ga je 1 odgovarajuca
komunikacija usmjerena, prije svega, ka potrosag¢ima. Citav napor preduzeéa poginjao je
mnogo prije procesa proizvodnje, kroz istraZzivanja potroS$aca, razvoj i testiranje
proizvoda, planiranje na¢ina prodaje i komuniciranja, testiranje trzista, a nastavljao se
nakon prodaje pruzanjem razli¢itih vrsta prate¢ih usluga i odrzavanja kontakata sa
potro$aCima. Poslovnoj filozofiji koja prihvata ovakav pristup, nazvanoj marketing
filozofija, time su utemeljeni osnovni postulati za razvoj. Prema koncepciji marketinga
klju¢ za postizanje ciljeva organizacije sastoji se u odredivanju potreba i Zelja ciljnih
trzista i - od konkurencije, uspjesnijem i djelotvornijem transferu Zeljenih zadovoljenja.8
Organizacija mora sebe posmatrati kao entitet koji vodi raduna o potro§a€ima, njihovim
promjenljivim potrebama i zahtjevima i koji tezi njihovom zadovoljenju na nagin koji je
efikasniji u odnosu na konkurenciju.

Na prihvatanje i razvoj marketinga kao nacina poslovnog razmisljanja u organizacijama,
dominatno uti€e situacija, odnosno okolnosti u kojima preduzeéa posluju. Naime,
znacajan broj kompanija nije shvatilo ili nije prihvatilo koncepciju marketinga, sve dok

7Prema KOTLER P., 1988, str 20.
SKOTLER P., 1988, str.20.
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ih na nju nijesu natjerale okolnosti. Uzimajué¢i u obzir da slican obrazac ponaSanja
preduzeca pokazuju i u nasim uslovima, potvrduje se teza da sledeéi faktori situacije
orijentiSu kompanije ka prihvatanju ovog koncepta: ?

Problemi prodaje (pad ili usporen rast obima prodaje)

Promjena modela kupovanja

Povecanje konkurencije

Povecanje troskova marketinga.

Ovi se razlozi mogu smatrati osnovnim motivima prihvatanja marketinga. To su
okolnosti koje preduzeca podsti¢u da se orjenti$u ka potro§agima. Dakle, pad prodaje i
profita, povecanje konkurencije i promjene u ponaSanju potro$aa, kao i sve veca
ulaganja u marketing (prije svega u promociju), namecu potrebu traZzenja odgovarajuceg
rieSenja. A ono se moze naci u primjeni marketing koncepta. Kako su promjene
ponadanja potro3aca stalne, stepen konkurencije sve veéi, a problemi plasmana sve
izraZeniji, moZze se zaklju€iti da prihvatanje marketing filozofije predstavlja nuZnost u
svim onim kompanijama koje Zele opstati u stalno promjenljivom okruzenju.

Y VY VYV VY

Sve veca zabrinutost potroSac¢a za kvalitet i sigurnost proizvoda koji im se nude,
kao i za zagadenost sredine u kojoj Zive, te u skladu sa tim razvoj konzumerizma i
envajromentalizma, uslovile su potrebu revizije marketing koncepta, koji je primamo
orjentisan na zadovoljenje potreba potrosada, kao osnove za ostvarenje dobiti
preduzeca. Sve viSe se uvidala potreba "odgovomijeg" pristupa poslovanju, koji ée
preduzeca usmjeriti na razmisljanje o druStvenim konsekvencama marketing odluka, tj.
o tome kakve posledice pojedina odluka preduzeéa moze imati na drustvo u cjelini i
dugoro¢ne interese potroSaca. To je dovelo do produbljenja marketing koncepta, kroz
uvazavanje potrebe da se marketing aktivnostima preduzeéa povecava ne samo
zadovoljstvo potro$a¢a, ve¢ 1 dobrobit druStva. Dakle, pored zadovoljenja potreba
potroSada 1 ostvarenja profita, preduzeca pocinju da uvaZzavaju znacaj drudtvenih
interesa, tako da uskladivanje ovih zahtijeva postaje osnov za vodenje poslovne
politike.!'® Moramo primjetiti da su preduzeca usled pritiska potro§aca, na neki nacin,
bila prinudena da prihvate promjenjen pristup poslovanju koji uslovljava nove tro§kove,
ali i otvora moguénosti unapredenja imidza preduzeca.

Pocetkom sedamdesetih godina marketing koncept se proSiruje. P. Kotler i S.
Levy!! ukazuju da je potreban jedan novi, §iri, pogled na marketing, koji ga nece
ekskluzivno vezati za profitno orijentisana preduzeéa (business firms). Smatrajuéi da
¢itav niz neprofitno orjentisanih organizacija, takode imaju svoje trziste, te da su njihovi
ciljevi usmjereni, a njihov opstanak zavisan od potro$aca, ¢ije potrebe Zele zadovoljiti,
autori ukazuju na potrebu proSirenja koncepta marketinga. Stoga je potrebno "udiniti
napor da se utvrdi da li je mogu¢ transfer principa "dobrog" marketinga iz tradicionalno
proizvodnih podru¢ja u oblasti marketinga usluga, ljudi i ideja"!12. PoSito i ove
organizacije, bilo da su to crkve, politicke partije i sl., imaju probleme u pridobijanju

9KOTLER P., 1988, str.23.
10KOTLER P., 1988, str.29.

IIKOTLER P., LEVY S.: Broadening the Marketing Koncept, Journal of marketing (January
1969) str. 10-15

12KOTLER P., LEVY S.: isto, str.10.
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vjernika ili glasaca, koncept marketinga i njegove tehnike ulaze i u ovo podrugje.
Produbljenjem i proSirenjem marketing koncepta, razvija se koncept drustvenog
marketinga.

Marketing je, dakle, nastao kao rezultat realne potrebe privrednih subjekata koji
su poslovali u konkurentnom trziSnom okruzenju, da kreiraju i odrzavaju odnose
razmjene sa potro§a¢ima na naéin od kojeg e sve strane zainteresovane za razmjenu
imati korist. Potrosaci, proizvode koji su im potrebni i koje zele, dobijaju po, za njih
prihvatljivim cijenama, a preduzecéa lojalne kupce, koji im obezbijeduju sigumu
realizaciju i odgovarajuci profit. Osnovne ideje koje su uklju¢ene u marketing koncept!?
jesu da (1) orijentacija na potro§aca (2) usmjerava ukupan napor kompanije (3) u cilju
ostvarenja profita, a ne samo prodaje. Orijentacija i odgovomnija akcija prema
potroSacima treba, dakle, da vodi ¢itav sistem. Nema sumnje da je porast konkurencije i
za njega vezani problemi plasmana, u najvec¢oj mjeri doprinio prihvatanju ovog
koncepta. Pozitivni rezultati onih subjekata koji su ga prihvatili usmjerili su i1 druge u
pravcu filozofije marketinga, tako da je koncept prihvacen i od organizacija kojima
profit nije osnovni motiv poslovanja.

Jedna od najznaéajnijih karakteristika marketing koncepta jeste njegova
orijentacija na dugi rok. Kreiranje zadovoljnih i lojalnih potroSaca, koji prerastaju u
prave partnere preduzeéa zahtijeva vrijeme i spremnost na odricanje od kratkoro¢nih
profita. Medutim, u praksi se cesto srijeCu obrnute situacije. Naime, rukovodstva
pojedinih preduzeca dugoro€ne ciljeve uspostavljanja, odrzavanja i razvoja profitablnih
odnosa sa potro§aima, pretpostavljaju kratkorocnim ciljevima (povecéanja profita,
povecanja prodaje ili trziSnog uce¥¢a kroz kampanje unapredenja prodaje, smanjenja
troskova i sl.). Bez obzira da li se na takav pristup opredjeljuju zbog toga da bi
odgovorili zahtjeviia stejkholdera - borda direktora ili da bi ostvarili svoje specifi¢ne
interese, ovakva praksa vodi umanjenju ukupnih rezultata marketing napora. Upravo
zbog toga, D. Mercer ukazuje na znacaj dugoroénog marketing planiranja, kroz izradu
dugoro¢nih marketing planova i potrebu njegovog inkorporiranja ne samo u marketing
ve¢ 1 u poslovnu, odnosno korporativhu strategiju.!4 Zbog stalnih promjena koje
karakteriS8u marketing okolinu preduzeca, takvi planovi moraju biti zasnovani na
planiranju scenarija - razli¢ittih moguéih promjena okruzenja, da bi se unaprijed
pripremile odgovarajuce reakcije (strategije). Pri tome se u obzir uzimaju samo kljucne
promjene i efekti koje one mogu imati po preduzece.

1.2. Uloga i znadaj marketinga u preduzeéima trZzi¥nih privreda

Osnovna karakteristika poslovanja preduzec¢a u trzi$noj privredi jeste, da ona
svoj prihod ostvaruju na trzistu, razmjenom proizvoda za novac. Preduzeéa samostalno
odlu€uju o vrsti, koli€ini i karakteristikama proizvoda kao i o uslovima pod kojima ée

I3McCARTY J., PEREAULT W.:isto, str.28.

14 MERCER D.: “Long Range Marketing”, Journal of Marketing Practice: Applied Marketing
Scicnce; Vol. 44 No.6 1998, str 174-184
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ga ponuditi trziStu, a potro$adi se slobodno opredjeljuju za kupovinu nekog od
ponudenih proizvoda, dajuéi svoj novac u razmjenu za Zeljeni proizvod. Potrosaci su
osnovni izvor prihoda takvim preduzeéima, pa se samim tim namecu i kao osnovni
uslov opstanka. Opstanak preduzeca, u takvim uslovima, zavisi od mjere u kojoj se
potro$aci opredjeljuju da daju svoj novac u zamjenu za proizvode koje preduzece nudi.
Pri tome, $to je veéi nivo konkurencije, veci je i 1 zna¢aj koji kupci i njihova odluka
koje (¢ije) proizvode ¢e kupiti, imaju za preduzeéa. Zakljucak da se, u takvim uslovima,
preduzeca moraju boriti za svakog kupca, namece se sam od sebe, a marketing se
pokazao kao filozofija koja pozitivne rezultate ove borbe &ini izvjesnijim.

Iako je ve¢ bilo rije¢i o ulozi i znaCaju koji marketing ima za rast i razvoj
preduzeca, smatramo da je ovom pitanju potrebno posvetiti vise paznje, prije svega sa
stanovista posledica koje je prihvatanje marketinga uslovilo i promjena i otpora
promjenama koje prihvatanje ovog koncepta donosi.

1.2.1. Mjesto i uloga marketinga kao poslovne funkcije u preduzecu

Jedan od pristupa koji se koristio da se sagleda uloga koju marketing ima u
preduzeéima, polazi od mjesta i znacaja koje se marketingu kao poslovnoj funkciji
pridaje u njima. Logika navedenog pristupa je u tome da pretpostavku primjene
marketinga predstavlja postojanje razvijene marketing funkcije u organizacionoj
strukturi preduzeca. Znacajan broj preduzeca iz razvijenih trzi$nih privreda sluzi kao
osnova za potvrdu ove teze. Medutim, brojni su i primjeri preduzeca u kojima formalno
postoji marketing kao poslovna funkcija, ali se marketing koncept prakti¢no ne
primjenjuje (dobar dio nasih preduzeca zasigurno spada u ovu kategoriju). Istovremeno
u nekim preduze¢ima, istina rijetkim, koja su u potpusnosti orijentisana ka kreiranju
zadovoljnih potro§aa, marketing kao poslovna funkcija ne postoji. Upravo zbog
navedenog, smatramo cjelishodnim da ulogu i znafaj marketinga u preduzecu,
osvjetlimo i sa aspekta mjesta koje marketing kao poslovna funkcija ima u njima.

Uvodenje marketing funkcije u organizacionu strukturu preduzec¢a dovodi do
gitavog niza promjena u njemu. Pojedine poslovne funkcije trebaju dio svojih
nadleZznosti i aktivnosti prenijeti, odnosno prepustiti novoformiranom odjeljenju, sluzbi
ili sektoru za marketing. Ovakve promjene €esto dovode do nastanka problema &ak i u
onim kolektivima u kojima je top menadZment prihvatio, ¢vrsto podrzao i stao iza
marketing koncepcije. Definisane pozicije koje su pojedine poslovne funkcije, sektori ili
sluzbe unutar preduzeca imale, kao i ustaljeni metodi rada teSko se mijenjaju. Otpori
koji se javljaju, vezani za svijest o smanjenju sopstvenog znaaja i uticaja, bitno su
usporavali i ugrozavali primjenu ovog koncepta. Zato se uloga i znaéaj koju marketing
funkcija ima u poslovanju preduzeca mjenjala.
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Kotler!'s ukazuje da je shvatanje uloge i znacaja marketinga kao poslovne
funkcije pro3lo kroz pet stadijuma. U pocetku je marketing izjednacavan sa ostalim
poslovnim funkcijama (proizvodna, finansijska, kadrovska). Smatralo se da sve ove
poslovne funkcije podjednako treba da uti€u na strategiju (nastup) preduzec¢a. Medutim,
opadanje traznje za njihovim proizvodima i uslugama, mnoga preduzeéa je dovelo u
situaciju da znaCaj i ulogu marketinga podignu iznad ostalih poslovnih funkcija.
Marketing se nametnuo kao poslovna funkcija vaznija od ostalih. Rezultati ostvareni
primjenom marketing koncepta, u kojem je marketing kao poslovna funkcija imao
usmjeravajucu ulogu, su doveli do toga da marketing biva shvacen kao glavna poslovna
funkcija. Rukovodstvo marketinga naglasava da je osnovni zadatak preduzeca da kreira
potrosace, te stoga, marketing treba da definiSe svrhu poslovanja, proizvode koji ¢e se
proizvoditi, trzista na kojima ¢e se ti proizvodi prodavati i usmjeri sve ostale funkcije ka
zadovoljenju potreba potrosaca. Medutim, ovakav pristup je, zbog prenaglaenog
znacaja marketinga, najée$¢e dovodio do nesuglasica sa rukovodiocima ostalih
poslovnih funkcija.

Svaki od navedenih pristupa, kao da nije bio uskladen sa osnovnim principom
marketinga, tako da je tek u etvrtoj etapi razvijen model, u kojem umjesto marketinga,
potrosacéi dolaze u centar svih aktivnosti preduze¢a. Kako je u svrhu optimalnog
zadovoljenja potreba i zahtjeva potro§aca, potrebno obezbijediti saradnju svih poslovnih
funkcija u preduzecu, u petom stadijumu se prihvata koncept integralnog marketinga, u
kojem marketing ima ulogu ukupne koordiniraju¢e poslovne funkcije, a ulogu
"kontrolora" svih aktivnosti preduzeéa ima kupac od kojeg i zavise rezultati poslovanja.
Integralni marketing treba da obezbijedi ostvarenje integracije (1) marketinga kao
poslovne funkcije sa ostalim poslovnim funkcijama; (2) preduzeca sa okruzenjem, kao 1
(3) integraciju svih marketing aktivnosti u cilju zadovoljenja potro§aca.!® Ovaj stadijum
McCarty i Perreault!? nazivaju erom marketing kompanije u kojoj se razvijaju
dugoro¢ni planovi i u kojoj je cijeli napor preduzeca usmjeravan marketing konceptom.
Sva odjeljenja (sve poslovne funkcije) u njemu imaju zajednicke smjemice koje se
ogledaju u shvatanju da je njihova zajednicka svrha poslovanja usmjerena na
zadovoljenje potreba potros§aca. Iz ovoga se moze zakljuciti, da je zadatak marketinga
da ukloni barijere izmedu poslovnih funkcija i poveze sve poslovne aktivnosti,
obezbjedujuéi njihov zajednicki rad u cilju zadovoljenja potreba potrosaca.'8

Zaklju¢ujemo da marketing kao poslovna funkcija u preduzecu treba da bude
razvijen tako da doprinese-omoguéi da logika orjentacije ka potroSa€ima prozima
ukupno poslovanje na svim nivoima. Na taj nacin dolazi do izrazaja njegova
integrativna i koordiniraju¢a uloga. Istovremeno, u okviru marketinga kao poslovne
funkcije organizovane aktivnosti, treba da obezbjede nuzZne pretpostavke ostvarenja
takve uloge. To znaci da ona treba da da svoj doprinos kako strategijskom usmjeravanju
preduzeéa ka trzitu i1 potroSa¢ima, tako i operativnom prilagodavanju zahtjevima

ISKOTLER P.: Marketing Management, Analisi, Pianificazione e Controllo, quinta edizione,
ISEDI Torino, 1990. str.31.

16K GTLER P.: 1990, str.25.
17McCARTY J., PEREAULT W.:isto, str.27.
18McCARTY J., PEREAULT W.: isto, str. 29.
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trzista. Na taj nacin marketing kao poslovna funkcija zaista doprinosi kreiranju
zadovoljnih potro$aca kao vrhovnom cilju poslovanja savremenog preduzeéa.

1.2.2. Promjene u okruZenju i njihove posledice po marketing

Razvoj primjene marketinga u poslovanju predstavija proces koji traje, bez
perspektive da bude zavrien. Promjene u okruzenju, pogotovo ukoliko su povezane sa
faktorima koji podsticu primjenu marketinga, doprinose potrebi prilagodavanja
marketing teorije i prakse novim okolnostima. Kako su globalizacija, tehnoloske
promjene, porast stcpena konkurencije i sl. sve izraZzeniji, potreba novih i drugaéijih
pristupa marketingu postaje sve ociglednija.

Na izazove novog doba preduzeca odgovarju promjenama u strategiji i
organizacionoj strukturi, koje =zahtjevaju i odgovarajuée prilagodavanje u sferi
marketinga.!” Sve viSe se u prvi plan stavlja fleksibilnost organizacije. Sposobnost
prilagodavanja promjenama u okruZenju namece nove zahtjeve pred pojedine poslovne
funkcije. Sve vec¢i dio aktivnosti u lancu vrijednosti se prenosi na entitete izvan
preduzeéa. PotrosaCi se na razliite nacine ukljuéuju u proces razvoja proizvoda i
kreiranja vrijednosti. Ponuda sve viSe biva individualizovana i prilagodena pojedinim
potrosacima. Organizacija postaje sve otvorenija. Istovremeno sve su manje izrazene
grani¢ne linije izmedu pojedinih poslovnih funkcija. Marketing postaje vazniji kao
logika - koncept koji primjenjuju svi zaposleni u organizaciji - nego li posebno
izdvojena poslovna funkcija. Potreba uklanjanja barijera unutar i izmedu pojedinih
djelova organizacije mozda je najizrazenija u okviru istrazivacko - razvojne funkcije,
koja se ne oslanja samo na inpute iz organizacije, ve¢ (bolje redeno prije svega) na
potrebe odnosno probleme potro§aca. Svaka nova ideja koja ide u tom pravcu
dobrodo3la je bez obzira na njeno porijeklo i izvor. U tom, novom kontekstu, veoma je
vazno da marketing nacin razmisljanja zazivi u svijesti i aktivnostima svakog pojedinca
u organizaciji - od vrha do dna. Upravo zbog toga savremena preduzeca teze da imaju
manji broj hijerarhijskih nivoa, da budu decentralizovana i otvorena za inicijative
zaposlenth.20 Brojna istraZzivanja su dokazala da marketing ne samo 3to vodi
unapredenju performansi preduzecéa, ve¢ doprinosi razvoju timskog rada, vecoj
motivisanosti zaposlenih i posveéenosti poslu2!.

Uloga i znacaj primjene marketinga moZe se sagledati i na osnovu efekata koji
se njegovom primjenom ostvaruju. Kao jedan od kljuénih faktora koji je omoguéio
poslovni uspjeh kompanija kao $to su BMW, Honda, 1BM, John Kay2? ukazuje na

19 Opiirnije: PIERCY N.: Market -Led Strategic Change, Butterworth Heinemann, 2002, str. 8-9

20 KOTLER P., JAIN D., MAESINCEE S.: Marketing Moves: A New Approach to Profits,
Growth, and Renewal; Harvard Business School Publishing Corporation, 2002., str. §

2! prema: LLOYD C. HARRIS: The Organizational Barriers to Developing Market Orientation
European Journal of Marketing
Volume 34 Number 5/6 2000 pp. 598-624

22JOHN K.: Foundations of Corporate Success, Oxford University Press, New York, 1993.
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pravilan i paZljiv izbor trziSnog segmenta, koji je zasnovan na dobrom poznavanju
potreba i zahtjeva potrosaca, kao i1 uspjeSnom izlaZenju u susret na taj nadin
identifikovanim potrebama i zeljama ciljnih trziSnih segmenata. On ukazuje da je BMW
dozivio preporod kada je Sezdesetih godina identifikovao trziSte na kojem je
najefikasnije mogao ispoljiti svoje sposobnosti. Ta kombinacija - sistem proizvodnje
koji daje kompaniji zna¢ajnu prednost na izabranom ciljnom trzi§tu i marka koja je
identifikacija Zzelja i teznji potro§ada - &ine BMW jednim od najprofitabilnijih
proizvodada automobila na svijetu.23 Slicno BMW-u pravilan izbor ciljnog trzista i
nastup prilagoden njemu uéinio je da Hondin skuter bude najprodavaniji motor u SAD-
u. Strategija IBM takode je prilagodena potroSac¢ima i odrazava kako sposobnosti
kompanije tako i njenu stalnu teznju da ponudi rjeSenja za probleme njenih potrosaca.
IBM na svoje proizvode tezi da uvijek gleda o¢ima potrosaca. Sliéno njemu Tom Peters
i Robert Waterman?¢ kroz ostvarene rezultate uspjesnih firmi, ukazuju na potrebu i
znacaj priblizavanja potroS$a¢ima. Ovi autori orijentaciju ka potro§adima ocjenjuju
izuzetno znacdajnim faktorom u ostvarenju poslovnog uspjeha. Oslanjaju¢i se na
istrazivanja sprovedena medu medu najuspje$nijim firmama iz SAD-a (kao npr IBM,
Boeing, Caterpilar, McDonald's, P&G...) dolaze do zaklju¢ka: szuzetne kompanije su
zaista blizu svojilh potrosaca. Dok druge kompanije pricaju o tome (potrebi pribliZavanja
potrosacima - M.J.) izuzetne kompanije to rade?s Te firme ne zanemaruju razvoj
proizvoda i tehnologije (oni su lideri u istrazivacko razvojnim aktivnostima), ali je
njihova strategija direktno orijentisana na potro$ace. Uspjesne firme, kazu oni, brinu o
svojim potrosadima, teze¢i da im pored proizvoda ponude i dodatne usluge koje ce
povecati stepen njihovog zadovoljstva u kori§éenju proizvoda. Ove firme pokuSavaju (i
u tome uspjevaju) da na svoj biznis (ponudu) gledaju o¢ima potrosaca, a takav pristup je
doveo do toga da je Citav napor preduzec¢a usmjeren u jednom pravcu - pravcu
zadovoljenja potreba i Zelja potroSata na nacin koji je efikasniji u odnosu na
konkurenciju, §to ih je dovelo do ostvarenja visokih profita. Na kraju ovi autori
zakljuéuju da snaga najuspjesnijih kompanija dolazi do izrazaja kroz €injenicu da su
prodaja, marketing, proizvodnja, inZenjering i razvoj proizvoda prakti¢no zasnovani na
vezi koju ostvaruju sa kljuénim potro§aima. Ona im omogucava da bolje u odnosu na
konkurente uode, slijede i kroz inoviranu ponudu izadu u susret promjenama u
zahtjevima i Zeljama njihovih potrosaca.26

Kod trzi$no orijentisanih firmi marketin§ke sposobnosti (istrazivanje, politika
cijena, razvoj proizvoda, kanali prodaje, promocija i upravljanje marketingom), su
razvijenije u odnosu na kompanije koje nijesu trzi$no orijentisane. Razvijene
sposobnosti u sferi marketinga ine da trziSno orjentisane firme, pokazuju bolje
performanse u odnosu na one koje to nijesu. Navedni zakljucak je rezultat istraZzivanja
koji su objavili Vorhies, Harker i Rao??. Pored toga, istraZivanje je pokazalo da trzino
usmjerene firme:

23prema: JOHN K.: isto, str.6.

24pPETERS T., WATERMAN R.: In Search of Excellence, Warner Books, 1988. str. 156-200
25pETERS T., WATERMAN R, isto, str.156.

26pPETERS T., WATERMAN R, isto, str.198.-199,

27 yORHIES D. HARKER M. RAO C.: “The Capabilkities and Performance Advantages of
Market-Driven Firms” European Journal of Marketing, 1999, Vol.33 No.11/12, str. 1171-1202
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imaju veée nivoe prilagodljivosti sredini,
pruzaju vece nivoe zadovoljstva potro§acima,
imaju vece nivoe rasta i

ostvaruju vecée nivoe profitabilnosti.

YVVYVY

Sliéno prethodnom, istrazivanja koja su obavili Jaworski i Kohli, jasno
pokazuju da je marketing orijentacija firme zna€ajna determinanta njenih performansi.
Ovo pravilo vazi bez obzira na nivo turbulentnosti okruzenja i trziita, promjene u
tehnologiji i stepen intenziteta konkurencije.28 Do zaklju€ka o postojanju pozitivne veze
izmedu trzi$ne orijentacije preduzeca i njegovih performansi dosli su Narver i Slater,29
kao i Kumar, Subramaniam i Yanger.30 I oni u svojim radovima ukazuju da firme koje
su trzidno orijentisane postizu bolje performanse u odnosu na one koje su u manjoj mjeri
prihvatili ovu orjentaciju.

Promjene koje karakteriSsu ukupnu svjetsku ekonomiju kraja dvadesetog i
pocetka dvadesetprvog vijeka, €ini se da doprinose porastu uloge i znac¢aja marketinga.
Naime, kao §to je re€eno, Draker je veé sedamdesetih godina pro§log vijeka, uo¢io da su
primami ciljevi organizacije, zapravo marketing ciljevi, ¢ime je jasno ukazao i na ulogu
koji marketing ima. Da bi se bolje shvatio porast znaaja marketinga za poslovanje
preduzeca, smatramo da se potrebno osvrnuti na vrstu, intenzitet i1 karakter promjena,
koje su nuzno vodile, odnosno preduzeca usmjeravale ka marketingu.

Procesi globalizacije svjetske ekonomije, podstaknuti, prije svega, krajem
hladnog rata, demokratizacijom znafajnog broja zemalja, vecom medunarodnom
saradnjom, uklanjanjem barijera razmjene i sl., sve organizacije stavljaju u jednu novu
poziciju. Granice izmedu drzava postaju sve prohodnije i otvorenije. Samim tim,
konkurencija raste i sve je manje zemalja, ¢ija preduze¢a mogu racunati, da po osnovu
domaceg trzi$ta, imaju bitnu prednost u odnosu na strane konkurente. Cak ni izrazena
doza “ekonomskog patriotizma” u pojedinim zemljama (Svedska, Njematka), koji je
ponekad podstican iznad granica dobrog ukusa (SAD), nije uspjela da nadomjesti bolji
odnos cijena/performanse koji su imali uvozni proizvodi. Pored toga, procesi
privatizacije privreda, znadajnog broja zemalja i deregulacije poslovnih aktivnosti (kako
u zemljama u tranziciji, tako i u zemljama sa razvijenom trzi¥nom privredom) takode su
uticali na ubrzanje procesa globalizacije i promjene koje svoje posledice imaju po
poslovanje privrednih subjekata. To je svoj odraz imalo i na rast stranih investicija i
transfera znanja, ukljucujuci i modele poslovanja preko granica. Ipak, sudeci po svemu,
najveci uticaj, ne samo na gotovo nevjerovatno ubrzanje procesa globalizacije, ve¢ i na
promjene u poziciji preduzeca i nacinu poslovanja, imaju nove tehnoloske mogucnosti.
U tom smislu, posebnu ulogu imaju informacione tehnologije (IT) i izuzetno brzo

28 JAWORSKI B. KOHLI A.: Market arientation, Antecedents and Consequences; Journal of
Marketing, Val. 57 (July 1993) str. 64

29 NARVER J. SLATER S.: The Effect of a Market Orientation on Business Profitability” Journal
of Marketing, 1990.; Vol 54. No. 4, str. 20-35

30 KUMAR K. SUBRAMANIAM R. YAUGER C.: “Examining the Market Orientation-

Performance Relationship: a contex specific study” Journal of Management, 1998, Vol. 24 No. 2, str
201-233 T
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prihvatanje i Sirenje Interneta, koji sa sobom nosi gotovo bezbroj razli¢itih oblika
primjene u poslovne i neposlovne svrhe. Internet ne samo §to doprinosi daleko veéoj
dostupnosti informacija, ve¢ omogucava nove naéine poslovanja, te dirketno utie i na
sam poslovni proces. U analizi posledica, koje brzo Sirenje i prihvatanje interneta ima
po marketing, polazimo od promjena koje je internet unio u svakodnevne Zivote
potroSaca.

Internet, prije svega, omogucava da se veoma jednostavno i veoma brzo dode do
informacija iz gotovo svake oblasti ljudskog Zivota. Tesko je utvrditi broj medija &ije se
informacije mogu pratiti preko interneta. Prema najnovijim podacima, postoji preko 61
milion internet stranica koje su, na neki nacin, povezane sa medijima ili se odnose na
njih. Na Intcrnetu je moguée pronaéi izuzetno velik broj enciklopedija, na svim
znacajnim svjetskim jezicima, kao i drugih nauénih i struénih izvora iz &itavog svijeta.
Pri tome, veéi dio ovih informacija je besplatan. Pored toga, korisnicima su na
raspolaganju i informacije o ogromnom broju proizvoda i usluga, kao i o0 kompanijama
koje ih, Sirom svijeta nude. Te informacije, uz osnovne karakteristike proizvoda,
najées§ce su prac¢ene i njihovim cijenama.

Efekti interneta se ogledaju i u olakSanoj komunikaciji. Elektronska posta
omogucava, veoma jednostavno, i §to je vaznije, veoma pristupacno (jeftino),
odrzavanje kontakata, gotovo bez obzira na mjesto gdje se neko u datom trenutku
nalazi. Elektronska posta je olakSala komunikaciju izmedu preduzec¢ima, kao 1 potrosaca
sa preduzeéima, tako da je veoma lako do¢i i1 do onih informacija, koje, u odredenom
trenutku, mozda nijesu dostupne na internet stranicama. Mogucnosti, koje pruza
internet: (1) da se uz pomo¢ pretrazivac¢a3! pronadu vec raspolozive informacije, (2) da
se kroz komunikaciju i posredstvom interneta, ostvarenu interakciju sa drugim
potrosac¢ima, organizacijama ili institucijama dode do informacija koje mozda trenutno
nijesu raspolozive, dovele su do zna€ajnog podizanja nivoa informisanosti potro§aca.
Preduzeca, danas, ne mogu raunati da potro$aéi nijesu informisani o proizvodima koje
nude njihovi konkurenti i cijenama po kojima se oni mogu nabaviti. Potro$aci,
zahvaljujuéi internetu, mogu da u realnom vremenu dobiju raspolozive konkurentske za
avio-prevoz na Zzeljenoj destinaciji, hotele, renta-car usluge, vozne karte, godiSnje
odmore, kao i razli¢ite proizvode, koje mogu veoma lako uporediti i procjeniti. 32

Potro3a¢i, danas, imaju moguénost ne samo da od nekog preduzeca dobiju
informacije o ponudi, ve¢ Cesto i da pojedine proizvode narude, plate i dobiju ih na
kuénu adresu (u gotovo svaki dio svijeta).3? Dovoljno je da se posjeduje vazeéa kreditna
kartica kojom se moze izvrSiti placanje i spremnost da se prozvod naru¢i. Internet se
moze iskoristiti i da se kupi i pokloni (dostavi na adresu po nalogu kupca) knjiga,
cvijece, ali i neka usluga (dobija se vaucer ili neka duga potvrda koja omoguéava
koris¢enje usluge). Kreativnost u koriS¢enju interneta od strane preduzeéa, postaje
sredstvo za pridobijanje kupaca. Tako se, na primjer, jedan od lanaca prodavnica

3 Popularni su: www.google.com, www.yahoo.com, www.msn.com, www.krstarica com...

32 www.priceline.com ili www.buy.com, na kojem se nudi kuéna elektronika, kompjuteri, softver,
video i audio tchnika itd

33 Navedeni intenet sajtovi upravo nude tu mogucnost
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tehnicke robe u SAD, reklamira time §to nudi mogucénost da se preko interneta naruéi
proizvod, koji ¢e se u radnji podici bez éekanja.

Internet relativizuje pojmove prostora i vremena (radnog). Naime, proizvode je
moguce kupiti u bilo koje vrijeme, a kupovina, po pravilu, ne zavisi od geografske
irine i duZzine na kojoj se kupac nalazi (pod uslovom da raspolaze raéunarom
povezanim sa internetom). Termin "radno vrijeme" na internetu ne postoji. Kupovinu je
moguce obaviti u bilo koje doba dana i noéi (24 &asa).

Internet je otvorio moguénost da se uz pomo¢ raunara i bez odlaska u banku
obavi Citav niz razliCitih novéanih transakcija. Uz to, posredstvom interneta je moguée
obaviti provjeru stanja racuna i ostvariti uvid u obavljene transakcije. Pored toga, danas
je, posredstvom interneta, moguce obaviti ne samo kupovinu avio-karata, veé i zavrsiti
Citav postupak check-in-a, tako da do ulaska u avion putnik nema potrebu za
komunikacijom sa osobljem na aerodromima.

Sa druge strane, sa aspekta preduzeca, Siroka rasprostranjenost interneta, otvorila
je jedan novi i relativno jeftin kanal za komunikaciju i isporuku proizvoda potro§a¢ima.
Internet otvara moguénost Sirenja granica trzi§ta za svakog ponudacéa. On, takode,
posebno u kombinaciji sa informacionom tehnologijom, doprinosi racionalizaciji
poslovanja. Manji broj kontakata licem u lice sa potro§a¢ima smanjuje potreban broj
radnika (u prodajnim objektima npr.). Pored usteda na troSkovima radne snage, znacajna
je usteda u pogledu troSkova poslovnog prostora (virtuelnim prodavicama nije potreban
izlozbeni prostor na skupim lokacijama).

Sa druge strane, internet je, istovremeno, doveo do porasta stepena konkurencije.
Naime, isto kao §to je kompanijama iz neke zemlje, intenet potencijalno priblizio trziste
drugih zemalja, tako je svim kompanijama iz tih zemalja, potencijalno priblizio trziste
date zemlje. Kada se ovome dodaju i navedeni uticaji na nivo informisanosti potroSaca,
njegova uloga u podsticanju konkurencije postaje jo§ jasnija.

Internet, kombinovan sa savremenom informacionom tehnologijom i sistemima
za upravljanje bazama podataka, omoguéava unapredenje odnosa preduzeca sa
potroSalima. Naime, sa jedne strane je stvorena moguénost da preduzece ostvari
interaktivhu komunikaciju sa potro§ac¢ima, dok je istovremeno omoguceno da se dobije i
efikasno iskoristi ogromna koli¢ina informacija o potro§a¢ima. Tu, prije svega, spada
njihova elektronska adresa, koja omogudéava direktan kontakt sa potro$a¢ima. Uz to,
uzme li se u obzir da se na osnovu ispoljenog ponasanja34, moze doéi do ¢itavog niza
podataka o potroSa¢ima, koji ukljuéuju i podatke o navikama koje ispoljavaju u
kupovini, jasno je da je otvorena moguénost gotovo individualizovanja ponude i njenog
potpunog usaglalavanja sa potrebama pojedina¢nog potro$a¢a. Samim tim, omoguéeno
je, u pravom smislu rijeci, priblizavanje preduzeca potro$a¢ima.

34 Kaoi ispuncnih farmulara prilikom naruéivanja proizvoda/usluge na primjer
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Promjene po preduzeda, nastale pojavom interneta, ogledaju se i u olak$anoj
komunikaciji sa drugim &iniocima okruzenja. Komunikacija je, ne samo jednostavnija i
brZa, vec je i jeftinija. Kombinovanom primjenom savremene informacione tehnologije
1 interneta olak§ava se proces naruéivanja od dobavljaca; jednostavniji je proces
kontrole zaliha i pravovremenog naruéivanja; pracenja isporuke itd. Osim navedenog,
vazno je napomenuti da se, uz pomo¢ informacione tehnologije, postupak nabavke
Cesto obavlja potpuno automatizovano.

Karakter nastalih promjena, iako prikazan u osnovnim postavkama, je takav da
se sve viSe prihvata logika stvaranja nove, digitalne ili informati¢ke ekonoma. Jedan od
vodecih teoreti¢ara marketinga, Filip Kotler, smatra da posledice nove ekonomije, vode
potrebi ponovnog razmisljanja o ulozi marketinga u strategiji preduzeéa, a samim tim i
fundamentalnoj reviziji strategija preduzeéa i njihovog usaglasavanja sa novim
marketing konceptom.3s

1.3. Mjesto potrosaca u marketingu

Kao 3to je vec¢ receno, suStinu ili osnovu marketing koncepta ¢&ini: (1)
orijentacija na potro§ace, koja (2) integralni napor kompanije usmjerava u istom pravcu
(pravcu zadovoljenja potreba ciljnog trziSta), na osnovu ¢ega je moguce (3) ostvariti
ciljeve kompanije.

Ova tri elementa &ine jedinstvenu cjelinu marketinskog pristupa poslovanju, po
kojem se pozitivni rezultati mogu oéekivati samo ukoliko je ukupan napor preduzeéa
kao sistema i svakog njegovog dijela usmjeren u pravcu identifikovanja, anticipiranja i
zadovoljenja potreba i zahtjeva potro$aca uz ostvarenje profita. Permanentno i totalno
zadovoljstvo kupaca glavni je cilj marketing koncepcije.’¢ MarketinSki orijentisana
preduzeca zbog toga, cjelokupne aktivnosti prilagodavaju potro$afima, jer od njihovog
izbora zavisi u krajnjoj liniji opstanak preduzeca. Koncept vrlo logi¢an i &ini se
jednostavan. No, kako to naglaSavaju Peters i Waterman, neke kompanije priaju o
tome, a uspje$ne ovakav koncept primjenjuju u praksi, §to govori da osnovni problem
nije u verbalnom prihvatanju marketing filozofije, ve¢ u njegovoj operacionalizaciji,
odnosno praktiénom sprovodenju.

Da bi preduzede operacionalizovalo marketinski pristup poslovanju (ili §to je
isto: da bi se u cilju ostvarenja profita prilagodilo ciljnom trzi§tu), potrebno je, prije
svega, spoznati potrebe i zahtjeve potroSaca i upoznati ponasanje koje oni ispoljavaju u
procesu kupovine proizvoda i usluga.

U manjim preduzeéima, ¢&ija rukovodstva ostvaruju neposredan kontakt sa
potro$aima ovo je relativno jednostavan i lako ostvariv zadatak, jer menadZzeri imaju

35 KOTLER P., JAIN D., MAESINCEE S.: isto, str. §

36 pIBB S., SIMKIN L., PRIDE W., FERRELL O.: Marketing, Europsko izdanje, MATE -
Zagreb, 1991., str.13
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uvid u nadin pona$anja svojih potro§a¢a. Medutim, sa povecanjem veliine preduzeéa
rukovodstva se sve vise udaljavaju od potro$aca, te identifikovanje njihovih potreba i
zahtjeva postaje slozen zadatak za &ije se rijeSenje ponekad poseze za intuicijom.
NaZzalost, takav pristup se cesto zavrSava sa negativnim rezultatima, oliCenim u
gubicima. Polazna pretpostavka rjeSenja ovog problema (identifikacije potreba i
zahtijeva potro§aca) predstavlja razumjevanje potro$aca, njihovih potreba, zelja i
ponaSanja koje ispoljavaju. Do informacija o potro§a¢ima moguce je doéi kroz
mehanizam istrazivanja potro§aa kao sistematskog prikupljanja, biljeZzenja i analize
podataka o potro$a¢ima.3? Pored toga, informacije o potro§a¢ima mogu se prikupiti i
koristiti 1 na drugaciji nadin. Neformalni razgovori sa potro$a¢ima, organizovanje
posjete firmama, kori§cenje informacija iz snimljenih telefonskih razgovora sa
potro§a¢ima koji su pozvali besplatni telefonski broj firme, predstavljaju neke od
modaliteta sticanja znanja o potro$a¢ima u cilju njihovog boljeg razumjevanja. Bez
obzira na nacin koji se koristi za sticanje informacija o potro§acima, ono §to je za
sprovodenje marketing koncepcije bitno jeste da kupci, u pravom smislu rijeci, postanu
polazna tacka marketinskih aktivnosti. Obzirom da od njihove reakcije, oli¢ene u
prihvatanju (kupovini) ili neprihvatanju proizvoda zavise rezultati, a u krajnjoj liniji i
opstanak preduzeca, oni su istovremeno i zavrina tacka marketinSkih (i svih ostalih)
aktivnosti preduzecda.

Informacije o potro$acima treba da obuhvate odgovore na pitanja ko kupuje, Sto
kupuje, kako kupuje, gdje kupuje, kada kupuje, koliko ¢esto kupuje 1 na kraju, mada mu
po znadaju moZze pripasti prvo mjesto, za$to kupuje proizvode 1 usluge preduzeca.
Marketing menadzeri su takode zainteresovani da spoznaju nacin pona$anja potro$aca
nakon kupovine (nadin kori§Cenja i raspolaganja proizvoda i stepen zadovoljstva
kupljenim proizvodima). Sticanje informacija i znanja o potrofa¢ima, zbog
promjenljivih potreba i dinamike koja postoji u ponasanju potro$aca, mora biti sta/na
aktivnost u preduzeéu ukoliko ono Zeli da ima puni uvid u ponaSanje potro3aca. Pri
tome, iako na ponaSanje potro$ala uti€e izuzetno velik broj faktora, jasno je da nije
moguce, a ni potrebno u potpunosti ih obuhvatiti. Dovoljno je da preduzece na osnovu
rezultata istrazivanja spozna i utvrdi glavne motive i snage koje utiCu na ponaSanje
potro§ata i tome prilagodi marketing strategije i akcije.*® To je osnovni cilj koji
istrazivanjem potro§aca treba postici.

Kako je priblizavanje potro$a¢ima jedan od klju¢nih faktora uspjeha preduzeca
informacije o potro§a¢ima i nacinu njihovog ponasanja postaju nezaobilazan elemenat
uspje$nog trzisnog nastupa. Izuzetne kompanije su odli€ne u osluskivanju trzista.
Najvedi dio njihovih inovacija dolazi sa trzi§ta.3® Ove kompanije obracaju paznju na
potrosace, tezeci da ih prevedu u stalne (dugoroéne) poslovne partnere.

Smisao prikupljanja informacija o potro$a¢ima je, prije svega, u koriséenju
prikupljenih i analiziranih podataka i informacija u svrhu kreiranja ponude koja ce bolje

37 LOUDON D., DELLA BITTA A.: Consumer behaviour, McGraw-Hill Inc, 1979. str. 47.

38 MARICIC B.:Ponalanje potro¥ada, Savremena administracija Beograd,1994,, str.3.
39 PETERS T., WATERMAN R.,: isto, str.193.
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u odnosu na konkurenciju zadovoljiti njihove potrebe i zahtjeve. Organizacije moraju
proSiriti svoje znanje o potroSaima i integrisati ga i koristiti kako u organizaciji i
poslovnom procesu kao cjelini, tako i u pojedinim njihovim segmentima.

Kako od nac¢ina na koji ¢e potro$aéi reagovati na proizvode i usluge preduzeéa
(od njihovog ponalanja) zavise rezultati poslovanja, to su preduzeéa sasvim
zainteresovana (1) da utvrde glavne faktore koji opredjeljuju ponasanje potrosaca; (2)
da razumiju i objasne njihovo pona3anje, kao i (3) da ga predvide. To je ujedno i
osnovni cilj istrazivanja potrosaca, koje omogucava rukovodiocima preduzeéa da uz
manyji rizik i sa ve¢im stepenom sigurnosti ostvare pozitivan ishod, tako $to ¢e da:

1. Otkriju atraktivne trziSne moguénosti,

2. IzvrSe segmentaciju i izaberu ciljna trzista,

3. Defini$u optimalnu kombinaciju instrumenata marketing miksa,
4. [zvrSe optimalno pozicioniranje i repozicioniranje proizvoda, i
5. Unaprijede efikasnost i efektivnost marketing strategija.

Razmotrimo ukratko svaku od navedenih aktivnosti:

1. Otkrivanje atraktivnih trzisnih mogucnosti se odnosi na uo€avanje nezadovoljenih ili
nedovoljno dobro zadovoljenih potreba potro$a¢a, koje mogu predstavljati $ansu ili
prostor za nastup preduzeéa. Na osnovu informacija sa trzista o potro$acima, njihovim
demografskim karakteristikama, stilu zivota, potrebama, zeljama i sl., mogu se pronadi
slobodni, od strane konkurencije neosvojeni prostori i otkriti nove atraktivne
mogucénosti za preduzece. Tako je, na primjer, pravovremeno shvatanje zna€aja porasta
broja zaposlenih Zzena koji je zemlje zapada karakterisao u drugoj polovini XX vijeka,
za brojne proizvodace koji su na vrijeme reagovali nudeéi npr. proizvode smrznute
hrane, znacio znacajan porast prodaje i profita. Ona preduzeca koja su ranije uocila ovaj
trend, stekla su, i u veéini slufajeva zadrZala, znacajnu prednost u odnosu na
konkurenciju. Dobro poznavanje potro$aca, steeno putem istrazivanja potro3aca pored
otkrivanja novih potreba, kao u navedenom slu¢aju, omogucava otkrivanje i nedovoljno
dobro zadovoljenih potreba. Ilustrativan je primjer lanca picerija Pizza Hut. Ova
kompanija, uodivii da je za zaposlene ljude koji pauzu u poslu koriste za ruak u
restoranu izuzetno znacajno da porudzbinu dobiju na vrijeme, garantuje da ¢e potrosac
biti posluZzen picom u roku od 15 minuta. Garantovano brza usluga je postala sastavni
dio i jedan od osonaca njihove strategije, koji im omogucéava ostvarenje konkurentske
prednosti. Informacije o nedovoljno dobro ili u potpunosti nezadovoljenim potrebama,
mogu posluziti i kao osnov za uvodenje novog proizvoda.

2. Segmentacija i 1zbor ciljnog trzista. Kako je u vedini slu¢ajeva, zbog raznovrsnosti
trziSta, prakticno nemoguce u potpunosti zadovoljiti sve potrodade istim proizvodom
(teSko je ocekivati da se jedan isti proizvod toliko svidi svim potro$adima na trzistu da
ga preferiraju u odnosu na proizvode konkurencije), preduzeéa primjenjuju strategiju
segmentacije trzidta. Stoga je segmentacija trzifta osnova vedine marketing strategija.
Segmentacija trZista je proces kojim se kupci razvrstavaju u manje, sli¢ne, relativno
homogene segmente (djelove) i vrie izbor onog(ih) segmenata kojima ¢e prilagoditi i ka
kojima ¢ée usmjeriti svoju ponudu. Strategija segmentacije trzi§ta “ukljuéuje razvoj
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specifi¢nih marketing programa usmjerenih na grupu potro$aca sa istim potrebama i/ili
procesom kupovine.”¥® Proces segmentacije trzi$ta sastoji se od tri temeljna elementa?!:
I. Segmentacije

2. Izbora ciljnih trzista i

3. Pozicioniranja

Segmentacija, odnosno podjela trzita na djelove, je pocetna etapa u strategiji
segmentacije trzi§ta. Potro§aci se u pojedine segmente razvrstavaju na osnovu varijabli
(kriterijuma) koje se koriste za segmentaciju. Izbor varijabli za segmentaciju predstavlja
jedan od kriti€nih faktora uspjeha Citavog procesa. Kako ni u ovom slu¢aju nema
univerzalnog rjesenja, preporucuje se da izabrane varijable budu u vezi sa potrebama,
upotrebom ili ponaSanjem prema proizvodu.42

Kod preduzeca koja trziStu nude dobra namjenjena finalnoj potro$nji, koriste se
geografske (region, podrucje, grad i sl.) demografske, psiografske i bihevioristi¢ke
varijable.43 Geografske varijable se odnose na razlike u uslovima okoline u kojoj se Zivi,
pocev od klime, prirodnih uslova, gustine naseljenosti, veli¢ine naselja i sl. U okviru
demografskih varijabli najceSce se koriste starost, pol, podaci o porodi¢nom statusu
(ukljucujuéi i Zzivotni ciklus), dohotku, zanimanju, obrazovanju, religioznoj i etnic¢koj
pripadnosti potro$ac¢a. U razvijenim zemljama je do vecine ovih podataka relativno
jednostavno doéi (uglavnom se radi o sekundamim podacima). Medutim, kao varijable
za segmentaciju trzita potro$nih dobara, koriste se bihevioristiCke (vrsta potrebe, stopa
upotrebe, okolnosti kori§cenja, trazene koristi 1 sl.) kao i psihografske varijable
(drustveni sloj/ klasa, nain Zivota i li€na obiljezja). Kori§éenje ovih kriterijuma
pretpostavlja posjedovanje informacija na osnovu istrazivanja potro§a¢a. Samim tim,
istraZzivanja potro$aca najceSce predstavljaju prateci dio procesa segmentacije trzista.
Drugim rijeGima, uspje$na segmentacija i izbor ciljnog trziSta podrazumjeva da je
preduzece dobro upoznalo karakteristike pojedinaca koji €ine trziSne segmente.** Ovo
je neophodno da bi se dobila potpunija i cjelovita slika o karakteristikama potrosaca koji
¢ine pojedini segment, a §to ¢e omoguciti laksi odabir ciljnog(ih) segmenta(ata), i razvoj
odgovarajuée kombinacije instrimenata marketinga.

Polaze¢i od informacija o trziSnim segmentima 1 izabrane strategije
koncentracije na jedan ili orijentacije na viie segmenata, vrsi se izbor ciljnog(ih) trzista.
Strategija koncentracije na jedan trziSni segment ima svojih dobrih, ali i lo§ih strana.
Dobra strana, je prije svega, u tome $to se potrebe tog ciljnog segmenta mogu veoma
uspjeSno servisirati, obzirom da je cjelokupan napor preduzeca usmjeren na
zadovoljavanje potreba jedne, izabrane, grupe potro$aca. Njihove su potrebe ili zahtjevi,
firmi dobro poznati. Lo3a strana strategije koncentracije, posledica je apsolutne

40 HAWKINS D., BEST R., CONEY K.:Consumer behaviour, implications for marketing
strategy, BPI IRWIN, Homewood, Boston, 1989., str. 12

41 pIBB S. SIMKIN L. PRIDE W. FERRELL O.: isto, str.73
42 pIBB S. SIMKIN L. PRIDE W. FERRELL O.: isto, str.75

43 Opgirnije: MIHAILOVIC B.: Marketing menad#ment, OBOD - Cetinje, CPI - Podgorica, 2003.
str 7172

44 pIBB S., SIMKIN L., PRIDE W., FERRELL O.:isto, str.91
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zavisnosti preduzeéa od jednog trzidnog segmenta, tako da ako dode do negativnih
promjena u traznji izabranog segmenta, preduzece se moze suociti sa nizom poslovnih
problema (pad prodaje i profita, prije svega). Lo$e strane strategije koncentracije
predstavljaju prednosti strategije nastupa na vi§e segmenata. Rizik i opasnost vezivanja
za jedan segment, u tom slucaju je smanjen. Medutim, vazi i pravilo da dobre strane
strategije koncentracije predstavljaju loSe strane strategije orijentacije na vise
segmenata. Naime, veci broj segmenata oteZzava upoznavanje potro$aca i komplikuje
proces prilagodavanja svakom od njih.

Proces segmentacije trzita se zavr§ava pozicioniranjem proizvoda.

3. Optimizacija instrumenata marketing miksa. 1zabranom ciljnom trzistu potrebno je u
odnosu na konkurenciju efikasnije prilagoditi ponudu preduzeca. U marketingu se
ponuda preduzeéa najceSce iskazuje kroz cetiri osnovna instrumenta marketinga:
proizvod, cijenu, distribuciju i promociju. Da bi preduzeé¢e ponudilo pravi proizvod sa
pravom cijenom, na pravom mjestu i na pravi naéin o tome obavijestilo potrosace,
potrebno je da raspolaze preciznim i1 svakodnevnim informacijama o njihovim
potrebama. Te informacije se naj¢e$¢e odnose na pol, starost, dohodak, obrazovanje,
etnicko porijeklo, preferencije vezane za osobine proizvoda, stavove prema
proizvodima konkurencije, ucestalost i intenzitet kori§¢enja proizvoda i dr.#5 Na osnovu
tih informacija, do kojih je moguée do¢i kroz istrazivanje potro3ada, razvija se
odgovarajuéa kombinacija instrumenata marketinga, koja ¢e odgovarati potrebama i
zahtjevima potro$aca i omoguciti da oni zaista postanu pocetna (izvor informacija) i
zavr$na (kupci proizvoda) tacka marketinskih aktivnosti preduzeca. Da bi se
potro§a¢ima ponudila optimalna kombinacija instrumenata marketinga cesto se koriste
trzi$ni testovi kao poseban oblik istrazivanja potro3aca u kojima se jednom vrstom
eksperimenta dolazi do ponude koja najbolje odgovara potro$ac¢ima.

4. Optimalno pozicioniranje [ repozicioniranje proizvoda. lako je pozicioniranje
proizvoda vezano za strategiju segmentacije trzi§ta, ono se moze provoditi i nezavisno
od primjene ove strategije. Svaki proizvod ili usluga u svijesti potro§a¢a zauzima
odredenu poziciju. Na koncept pozicioniranja proizvoda i njegov zna¢aj u marketingu
relativno davno su ukazali All Ries i1 Jack Trout, koji u zajedni¢kom ¢lankuté (kasnije i
u knjizi) naglaavaju da je za uspon na trziStu sopstvenu marku neophodno dovesti u
vezu sa postoje¢im markama, odnosno pozicionirati je na odgovarajuéi nacin.
Pozicioniranje se dakle odnosi na mjesto (poziciju) koju proizvod zauzima u svijesti
potro$aca. Drugim rije¢ima pozicioniranje nije sam proizvod kao takav, veé vise ono §to
o njemu misle kupci ciljnih trzita.4” Svakako da pozicija mora biti takva da je u o€ima
potroS§ata on doZivijen kao proizvod ¢iji je imidz i polozaj razli€iti i u prednosti u
odnosu na proizvode konkurencije. Proizvod, dakle, mora imati polozaj koji je jasan i
razli¢it od poloZaja proizvoda konkurencije. Polozaj je definisan na osnovu varijabli
koje potrosati koriste prilikom izbora. Za neke proizvode je to cijena, za druge dizajn,

45 DIBB S., SIMKIN L., PRIDE W., FERRELL O.: isto, str. 20

46 RIES A., TROUT J.: Positioning Cuts Through Chaos in Marketplace, Advertising Age, May
Ist, 1972,

47 p1BB S., SIMKIN L., PRIDE W., FERRELL O.: isto, str.94
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kvalitet, manifestacija druStvenog statusa i sl. Zbog toga je u cilju efikasnog
pozicioniranja proizvoda potrebno otkriti (1) kriterijume koje potrosaéi koriste prilikom
izbora proizvoda; (2) motive koji uslovljavaju kupovinu proizvoda; (3) o&ekivanja koja
potrosaci imaju od proizvoda. Kako je pozicija koju proizvod ima rezultat percepcije
potroSaca, to se za otkrivanje varijabli kojim se potro$aéi rukovode prilikom izbora, kao
i pozicije proizvoda, koriste motivaciona istrazivanja, medu kojima posebno mjesto
zauzimaju dubinski intervjui.

Pretpostavka uspje$nog pozicioniranja proizvoda na izabranom trzi§tu zasniva se na“s:

1. Utvrdivanju §to su ocekivanja ciljnih potro$aca i koji su najvazniji elementi kojima

se oni rukovode prilikom dono$enja odluke o kupovini;

Rzvoju proizvoda koji ée zadovoljiti ta oekivanja;

Ocjeni polozaja i imidza proizvoda u o€ima ciljnih potro$aca;

4. Izboru imidza koji proizvod preduzeca izdvaja od proizvoda konkurencije, vodeci
racuna o o¢ekivanjima i elementima opredjeljivanja potrosaca.

5. Informisanju potro$acéa o proizvodu i dostavljanju tog proizvoda na mjesta na kojima
potrosaci ocekuju da ée ga naci.

Pri ocjeni poloZaja i imidZa proizvoda u ofima potro§aca, kao veoma korisna tehnika se

upotrebljava mapa percepcije. Njome se povezuju kljucni atributi proizvoda sa

percepcijom potro§aca. [zabrana pozicija i imidZ proizvoda trebaju biti takvi da se

proizvod u dimenziji koja je naznaajnija za odlucivanje nalazi na prvom mjestu. To je

nac¢in da odgovarajuéi proizvod, od strane potro§ata u procesu kupovine, bude

favorizovan u odnosu na konkurentske marke. U razvoju Zzeljene pozicije proizvoda

posebna se paznja posveluje procesiranju informacija, kao i znacaju koji potrosaci

pridaju pojedinim atributima proizvoda. Sve to iz razloga da bi se pravilnim izborom

medija 1 adekvatnim promocionim porukama, konzistentnim sa osnovnim

karakteristikama proizvoda (zasnovanim na poznavanju potreba i Zzelja ciljnih

potrosaca), kod potro$aa ostvarila Zeljena interpretacija poruke.

w N

Da bi se sve ovo postiglo potrebno je dobro poznavati potros§ace. Stoga uspjesne
kompanije dobijaju informacije sa trzi§ta, koje je ujedno i mjesto gdje marketing
program treba da uspije. Pozicija proizvoda preduzeéa, u odnosu na proizvode
konkurencije, kao i potrebe, ocekivanja i nalin odlu¢ivanja potroSata se mora
permanentno pratiti, da bi se utvrdile eventualne promjene u poziciji koju on ima, ali i
potreba za repozicioniranjem, odnosno promjenom pozicije proizvoda. Da bi doslo do
repozicioniranja proizvoda, analizira se njegova tekuca pozicija na osnovu onih atributa
koje ciljni potro$a¢i smatraju bitnim. Uporedivanje se vr§i sa pozicijom proizvoda
konkurencije, na osnovu ¢ega se utvrdujus?:

1. Kritiéni atributi,

2. Polozaj proizvoda u odnosu na konkurenciju,

3. Stepen do kojeg su percepcije razli¢itih trzi$nih segmenata iste.

Na osnovu toga se konstruiSe mapa koja ¢e pokazati poziciju proizvoda preduzeéa i
konkurencije i iz koje €e se vidjeti 3to je potrebno uraditi da bi se pozicija promjenila u

48 DIBB S., SIMKIN L., PRIDE W., FERRELL O.: isto, str.97, 98
49 HAWKINS D., BEST R., CONEY K.: isto, str.11,12
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Zeljenom pravcu. Repozicioniranje proizvoda se najéesce vrsi kada dode do promjena u
nadinu odludivanja potro$aca ili kada se uo€e moguénosti efikasnog uticaja na nastanak
promjena. Tada se u skladu sa navedenom procedurom, definiSe nova pozicija
proizvoda za koju se ocjenjuje da ¢e dati ocekivane rezultate manifestovane kroz
povecanje prodaje. Primjer repozicioniranja proizvoda baziran na psiholotkom
repozicioniranju jeste bezalkoholni napitak Seven Up, koji je repozicioniran,
prvenstveno kroz koriS¢enje promotivnih aktivnosti kao ne-cola napitak, &ime je
postignuto da on bude favorizovan kod svih onih potro3aca koji su trazili bezalokoholna
osvjezavajuca pica koja nijesu na bazi cole. Seven Up je time postao lider na ovom
trzistu.

5. Stalno pracenje ponaSanja potroSata omogucava da se pravovremenim reagovanjem
na uocene promjene u ponasanju ili eventualne slabosti koje su dosle do izrazaja u
sprovodenju marketing strategija unaprijedi njihova efikasnost i efektivnost.

Uz navedeno, danas se u teoriji i praksi marketinga sve vise insistira na “Sense
& Respond” pristupu (osjeti i odgovori).’® Naime, polazeéi od logike da je ponudu
potrebno individualizovati i na taj nacin prilagoditi potro§a¢ima, kompanije pronalaze
nacine da potro$ace direktno ukljuce u kreiranje ponude. Primjer kompanije Dell koja se
bavi proizvodnjom i prodajom racunara je u tom pogledu vrlo ilustrativan. Koristeéi
pogodnosti novog informatickog doba i savremene informaciono-komunikacione
tehnologije, ova firma nudi proizvode koje potro$aci u potpunosti mogu prilagoditi
sopstvenim potrebama, bez obzira da li se radi o pojedina¢nim finalnim potroSac¢ima
koji ¢e raunare koristiti u svojim domovima ili o velikim industrijskim kupcima, koji
¢e IT koristiti u obavljanju svojih poslovnih-profitnih aktivnosti ili se pak radi o javnim
ustanovama, neprofitnim-nevladinim organizacijama. Odabrani proizvod(i) se direktno
narucuju od proizvodada, koji kompletira i isporucuje narucene proizvode. Isporuka se u
SAD-u vrsi bez nadoknade (pladanja), a proizvodi stizu u roku od 3 do 5 dana. Podrska
obezbjedena kako putem interneta, tako i1 kroz besplatne otvorene telefonske linije,
omogucava da proizvod bude pravo rjefenje problema potroSaca. Uz to, cijene su zbog
nizih troSkova, zbog izbjegavanja posrednika, povoljnije u odnosu na konkurente.
Jednostavnije receno, realni zahtjevi svakog pojedinaénog potro$aca se, uz koriscenje
savremene tehnologije, pretvaraju u proizvod potpuno prilagoden njegovim potrebama i
po konkurentnim cijenama dostavlja na adresu kupca.>!

Na kraju smatramo potrebnim da apostrofiramo tezu po kojoj su potro3adi
pocetna i zavrina tatka marketing aktivnosti bilo kojeg nosioca ponude. Promjene, koje
se javljaju u njihovim potrebama, Zeljama, zahtjevima i pona$anju moraju biti predmet
stalnog proucavanja i interesovanja top - menadzmenta preduzeéa. Preduzeca koja
uspiju da prepoznaju trendove i na vrijeme uofe promjene u zahtjevima potrosaca,
ukoliko budu u stanju da pravovremeno, brze i bolje u odnosu na konkurenciju
odgovore na njih, imaju vece $anse za dugoro¢ni poslovni uspjeh.

50 KOTLER P., JAIN D., MAESINCEE S.: isto, str. 9
51 www.dell.com
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2. Koncept strategijskog upravljanja

Preduzece se moze posmatrati kao organizovan sistem &iji je generalni cilj da
koriS¢enjem resursa postigne ekonomski (vrijednosni) viSak outputa nad inputima.
Stepen u kojem ¢e ovako postavljen cilj biti ostvaren zavisi od akcija koje preduzeée
preduzima, ali i od konteksta u kojem se poslujes2. Akcije preduzeca se ogledaju u
nabavci i upotrebi resursa. Preduzece uvijek posluje u odredenoj sredini i na njega
djeluje citav niz faktora (bez obzira da li oni dolaze iz eksterne ili interne sredine).

Faktori koji znac¢ajno uti€u na preduzece, a na koje ono, bar u kratkom roku, ne
moze bitno da utiCe, predstavljaju kontekst u kojem preduzeée posluje. Oni, po
karakteru mogu biti interni i eksterni. Interni su oni koji su rezultat dosada3nje poslovne
aktivnosti preduzeéa. [ako zvuci kao paradoks da preduzeée nije u stanju da uti€e na
faktore koji djeluju iz samog sistema preduzeéa, jasno je da postoje faktori u preduzeéu
koje je u kratkom roku, tesko ili nemogucée bitno promjeniti. Najbolji primjeri za to su
neki elementi fiksne imovine (kapaciteti) i know - how (odnosno znanje i iskustvo
preduzeca kao sistema). Za bitne promjene u ovim elementima potrebno je vrijeme.
Iskustvo i znanje nije moguce steci preko noci. Sli€no pravilo vazi i kada su u pitanju
proizvodni kapaciteti. U ovom sluéaju bitnija promjena proizvodne tehnologije, nameée
ne samo problem pronalaska sredstava za investiciju i vremena koje je potrebno za
njenu realizaciju, ve¢ otvara problem postojece tehnologije i na njoj zasnovanih
kapaciteta i njihove sudbine (prodaja, reciklaza...). Eksterni faktori koji, uz interne,
opredjeljuju kontekst poslovanja preduzeca, obuhvataju one elemente koji na preduzece
djeluju iz okruZenja, a na koje preduzece, takode, nema moguénost uticaja. Od ovih,
inale veoma brojnih faktora, izdvajamo: kupce, konkurente, dobavljace, politicko,
ekonomsko, pravno i tehnolosko okruZenje. Jasno je da od mjere u kojoj preduzece
uspije da razumije njihovo dejstvo i uspostavi sklad sa njima, zavisi kvalitet poslovanja,
a u odredenim situacijama i sam opstanak preduzeca.

Iz navedenog se moZze zakljuditi, da je za ostvarenje generalnog cilja potrebno
upravljati organizacijom tako da se (1) uzimajuci u obzir kontekst u kojem ona posluje,
(2) osmisle i sprovedu aktivnosti (nabavka i kori$cenje resursa) koje ¢e omoguciti da se
(3) ostvare ciljevi koji su postavljeni pred organizaciju. Upravo se u tome, ogleda
smisao strategijskog menadzmenta, kojim se zapravo odreduje smjer i nacin kretanja
organizacije u ostvarenju ciljeva njenog poslovanja. Drugim rije¢ima, strategijski
menadzment, polazec¢i od analize konteksta u kojem posluje, utvrduje svrhu i ciljeve
poslovanja organizacije, koje razvojem i primjenom strategija konkretizuje u praksi,
¢ime usmjerava ukupnu organizaciju, uspostavljaju¢i sklad izmedu nje, njenih
aktivnosti i konteksta u kojem posluje.

U danadnjim uslovima, kada je veoma teSko i prakticno nemoguce naci primjer
organizacije koja posjeduje apsolutni monopol, jasno je da ¢e se organizacije, na putu
ostvarenja postavljenih ciljeva susretati sa konkurencijom. U fokusu konkurentske

52 SALONER G., SHEPARD A., PODOLNY J.: Strategic Management;
John Wiley & Sons, Inc. 2001, str. 2-3
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borbe su uvijek potro3aci, odnosno novac koji oni troSe opredjeljujuci se za kupovinu
odredenog proizvoda. Da bi se potrosa¢i, prilikom donosenja odluke o kupovini,
opredjelili za dato preduzece, a ne za njegove konkurente, potrebno je da preduzeée ima
odredenu prednost u odnosu na konkurente. I to prednost koju potrosaci percipiraju kao
takvu. Organizacije koje uspiju da u o¢ima potro$a¢a budu razliite, bolje 1 brze u
odnosu na konkurente i koji takvu poziciju uspiju da odrzavaju, ostvaruju visak outputa
nad inputima, a samim tim i ciljeve sopstvenog postojanja. Upravo zbog toga, u srzi
strategijskog menadzmenta stoji potreba kreiranja i odrzavanja konkurentske prednosti.
Iz tog razloga, konkurentska prednost, kao pojam, je gotovo stalno prisutna u
definicijama strategijskog menadzmenta. Kao primjer navodimo jednu od njih, prema
kojoj se strategijski menadzment sastoji od analize, odlu€ivanja i akcija koje
organizacija preduzima da bi kreirala i odrzavala konkurentsku prednosts3. U skladu sa
navedenim pristupom, strategijski menadzment se moZze razumyjeti i sagledati kao proces
analize, formulisanja i1 implementacije strategija koje vode ostvarenju odrzive
konkurentske prednosti. Strategijski menadzment se moZze shvatiti i kao proces
upravljanja resursima i odnosima koje preduzece ima sa stejkholderima’4 sa ciljem da se
ostvari odrziva konkurentska prednost. Proces strategijskog menadZzmenta moZe se
prikazati i kroz sledece fazess:

1. Analiza situacije u okruzenju (koje ukljucuje i stejkholdere),

2. Utvrdivanje strategijskog pravca,

3. Formulisanje specifi¢nih strategija,

4. Implementacija strategija (ukljucujuéi pitanja organizacije, kontrole, upravljanja

odnosima sa stejkholderima)

Iako prethodno prikazani pristup, karakteriSe logi¢an slijed faza procesa strategijskog
menadZzmenta, koje prakti¢no proizilaze jedna iz druge, vazno je ukazati da se pojedine
faze mogu i preplijetati, odnosno odvijati simultano.

Ocdito da je logika preklapanja pojedinih faza i njihovog saZimanja, rukovodila
grupu autora da strategijski menadzment definiSu kao proces kojim se¢:

1. Utvrduju strategijska vizija i misija organizacije, kao svojevrsni putokazi koji
pruzaju odgovore na pitanja izbora sada$njeg i buduceg biznisa organizacije,

2. Strategijska vizija i misija pretvaraju u konkretne, mjerljive i provjerljive ciljeve
organizacije koje je potrebno ostvariti,

3. Razvija strategija preduzeca kao odgovor na pitanje: kako na optimalan nacin
ostvariti postavljene ciljeve,

4. Obezbjeduje efikasna i efektivna primjena odabrane strategije i

53 pESS G., LUMPKIN G.: Strategic Management, Creating Competitive Advantage, McGraw-
Hill, 2003,, str.3

54 Sve grupe i pojedinci koji znadajno mogu uticati na preduzeée ili na koje preduzeée vrsi
znalajan uticaj. U ovu kategoriju se mogu ubrojiti zaposleni i sindikati, vlasnici-akcionari,
dobavljadi, kupci, finansijsko okruZenje, konkurenti, vladine i druge regulatorne agencije i
organizacije itd.

55 Prema: HARRISON J.: Strategic Management, of Resources and Relationships; John Wiley &
Sons, INC,, 2003,, str.15

56 THOMPSON A., STRICKLAND III A.: Strategic Management, Concept and Cases, eight
edition, IRWIN, 1995, str. 3
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5. Kontroliu i procjenjuju performanse, nadgledaju promjene u okruZenju i
organizaciji, da bi se, po potrebi, u zavisnost od razvoja dogadaja, eventualno
promjenjenih uslova i novih opasnosti ili ¥ansi, preduzele odredene nuzne
promjene, odnosno korekcije ciljeva ili pravaca aktivnosti.

Navedeni pristup podrazumjeva da je strategijska analiza osnov za utvrdivanje vizije i
misije organizacije, tako da je fakticki ukljuéena u prvi korak prethodno iskazanog
procesa. Pri tome, strategijska analiza i na njoj zasnovano definisanje misije i vizije i
njihovo pretvaranje u konkretne ciljeve, €ini osnovu strategijskog planiranja, koje je u
potpunosti objedinjeno kroz razvoj strategije. Adekvatna, sa strategijom uskladena,
organizacija, obezbjeduje racionalnu upotrebu resursa koja vodi ostvarenju postavljenih
ciljeva, kao posledice efikasne i efektivne primjene strategije. Na kraju, strategijski
menadzment treba da obezbjedi i1 kontrolu performansi i pracenje eventualnih promjena
okruzenja, §to je nuzno da bi se moglo procjeniti da li se strategija sprovodi na Zeljeni
nacin i da li daje ocekivane rezultate. Na taj nacin je obezbjedena povratna sprega, koja
u sluéaju potrebe vodi preduzimanju eventualnih korektivnih mjera. Na prethodno
prikazani nadin, izneseni elementi procesa stategijskog menadzmenta mogu biti
shvaéeni i kao planiranje, organizacija i kontrola upotrebe resursa organizacije’? kojim
se preduzece dovodi u sklad sa kontekstom, odnosno okruzenjem u kojem posluje.

Kao §to smo prikazali u dosadainjem izlaganju, mogu se konstatovati razlike
izmedu pojedinih definicija i pristupa strategijskom marketingu. Iako se ne radi o
sustinskim razlikama koje bi zadirale u temelje koncepta strategijskog menadzmenta,
nalazimo za potrebno da u narednom dijelu rada prikaZzemo razliite $kole koje postoje
u izu€avanju strategijskog menadzmenta.

2.1. Razliéiti pristupi izu¢avanja strategijskog menadZmenta

Prije prelaska na prikaz procesa strategijskog marketinga, smatramo da je
potrebno, radi potpunijeg razumjevanja uloge koju strategijski menadZment ima u
poslovanju preduzeéa, prikazati osnovne pristupe (Skole) izuCavanju strategijskog
menadZzmenta.

2.1.1. Osnovne postavke (Mintzbergov pristup)

Od kada se tokom Zezdesetih godina proslog vijeka pocinje razvijati teorija
strategijskog menadZmenta, nastali su brojni teorijski pristupi, koji su polazeéi sa
razli€itih aspekata i raznovrsnoh nau¢nih disciplina, pokuSali da osvjetle strategijski
menadZzment. Na taj nacin je nastalo viSe pravaca misli o strategijskom menadzmentu.
Jedna od u literaturi najprihvacenijih klasifikacija teorijskih pravaca jeste klasifikacija

57 ROWE A., MASON R., DICKEL K., MANN R., MOCKLER R.: Strategic Management: A
Methodological Approach, fourth edition, Addison-Wesley Publishing Company, 1994., str. 2-36
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koju je izvr§io Mintzbergs®. On u poznatom radu “Stvaranje strategije: pristupi”,
razlikuje deset pristupa, pri ¢emu je deseti, zapravo, izveden iz prethodnih devet. Radi
se o sljede¢im pristupima:>s9
» Misaoni ili projektni (design): koji oblikovanje strategije vidi kao misaoni
proces;
»> Planski (Planning): prema kojem je oblikovanje strategije formalizovan-planski
proces;
Pozicioni (Positioning): oblikovanje strategije zahtjeva analiti¢ki proces kojim
se utvrduje trzi$na pozicija organizacije;
Preduzetnicki (Entrepreneurial): oblikovanje strategije je vizionarski proces;
Kognitivni pristup (Cognitive): oblikovanje strategije je mentalni proces;
Pristup ucenja (Learning): oblikovanje stretegije je proces koji se razvija i
zasniva na ucenju;
Politicki (Political): oblikovanje strategije je na moci zasnovan proces;
Kulturni (Cultural): oblikovanje strategije je ideoloski proces i zavisi od kulture
organizacije;
Pristup koji polazi od okruzenja (Environmental): oblikovanje strategije je
pasivan proces prilagodavanja organizacije okruzenju,
> Pristup konfiguracije: oblikovanje strategije zavisi od “konfiguracije terena-
odnosno konkretne situacije u kojoj se organizacija nalazi, tako da se, u
zavisnosti od nje, primjenjuje neki od prethodno navedenih pristupa

Y Y V¥ Y

Y VY

%

Sve navedene pristupe moguce je svrstati u dvije velike grupe. U prvoj su, po
redosledu, prve tri §kole - misaoni, planski i pozicioni pristup. Preduzetnicki,
kognitivni, pristup u€enja, politicki, kulturni i pristup koji polazi od okruZenja spadaju u
drugu grupu. Kako pristup konfiguracije govori o tome da se u zavisnosti od situacije
primjenjuje neki od ranije navedenih pristupa on se ne moze svrstati u neku od
prethodnih grupa. Mintzberg uoéava da su razlike koje postoje izmedu navedenih skola,
prije posledica razli¢itog ugla iz kojeg se posmatra isti problem, $to €ini da se problem
sagledava (a samim tim i prikazuje) na razli¢it nacin, nego bitno drugacijeg shvatanja
problema. Naime, svaki od pristupa strategijskom menadZmentu, na svoj nacin,
praktiéno pruza odgovor na pitanje kako se u praksi, koja u svakom slu¢aju ima svoje
specifiénosti, razvijaju strategije. Bitno je istaci da je fokus kod svih pristupa na nekom
od elemenata od kojeg(ih) se polazi u analizi ili koje posebno uvazava. Medutim, niti
jedan od njih, u potpunosti ne obuhvata sve aspekte pitanja razvoja strategije.

Prva tri pristupa (misaoni, planski i pozicioni) bave se pitanjem kako strategija
treba da bude formulisana. To ih svrstava u grupu preskriptivnih teorijskih pristupa.
Misaoni ili projektni pristup (vezan za pocetak Sezdesetih godina) razvoj stategije
dozivljava kao neformalan proces. Polazi se od SWOT analize, kojom se teZi
obezbjediti dobar sklad, izmedu internih mogucnosti organizacije i situacije u
okruzenju. Posao razvoja strategije, prema ovom pristupu, u isklju¢ivoj je nadleznosti

58 optirnije: MINTZBERG H.: Strategy Formation: Schools of Thought, u knjizi

FREDERICKSON J.W. (ed.): Perspectives on Strategic Management, Harper & Row, 1990. str
105-216

59 MINTZBERG H. 1990, str 108
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vrhovne uprave. Sustina, nesto kasnije razvijenog, planskog pristupa, ogleda se u stavu
da razvoj strategije, predstavlja proces sistematskog i formalizovanog planiranja.Treéi
pristup iz ove kategorije (pozicioni) se povezuje sa Porterom i njegovim osnovnim
generickim strategijama (vodstva u trodkovima, diferenciranja i fokusa). Organizacija
se, na osnovu analize opredjeljuje za odredenu (jednu od tri navedene) strategije, Eime
se definiSe i pozicija koju ¢e na trzi§tu zauzeti.

Druga grupa 3$kola, koja obuhvata Sest pravaca misli o strategijskom
menadzmentu, paznju usmjerava ka pojedinim aspektima razvoja strategije. Ovi pristupi
su, po svoj prirodi, deskriptivni, jer zapravo opisuju kako se strategija razvija.
Preduzetni€ki pristup, tako razvoj strategije povezuje sa preduzetnikom, njegovom
idejom i vizijom koju u sebi nosi. Na prakti¢no sli€nim osnovama, nastaje i kognitivni
pristup, koji se, uvazavajuéi znacaj razmi$ljanja kreatora strategije, u velikoj mjeri
oslanja na dostignuéa psihologije. Ovi pristupi polaze od uloge individue u razoju
strategije. Pristup ucenja, na formulisanje strategije gleda kao na proces postepenog
razvoja i unapredenja strategije u kojem se stalno sti€u i primjenjuju nova znanja i
iskustva. Politicki, kulturni i pristup koji polazi od zahjeva okruzenja, sliéni su po tome
§to uvazavaju pojedine elemente (mo¢ pojedinaca ili grupa, kulturnu klimu i
karakteristike-zahtjeve okruzenja) kao faktore koji determiniSu pojedine elemente
strategije 1li strategiju u cjelini.

Pristup konfiguracije, se zbog svojih karakteristika, kako je ve¢ re€eno, ne moze
svrstati u prethodne dvije grupe. On, zapravo, predlaze model prema kome se, u
razliéitim perioidima razvoja firme i razli¢itim situacijama u kojima se ona nalazila,
elementi pona$anja organizacije, posmatrani kroz proces razvoja strategije, sadrzaj i
strukturu strategije, povezuju i razvijaju po nekom od ranije iznesenih modela. Ovaj
pristup, kojeg je razvio upravo Mintzberg, nastoji da obezbjedi integraciju prethodno
navedenih prilaza izuéavanju strategijskog menadZmenta i da uvazavajuéi doprinos
svakog od njih, stvori osnov za jedinstveno obja$njenje procesa strategijskog
menadzmenta. Naime, prema ovoj teoriji, u zavisnosti od konteksta-okolnosti u kojima
organizacija posluje, neki od devet osnovnih, prethodno izlozenih pristupa ce biti
dominantan. Ovaj pristup poku$ava da odgovori na sledeca pitanjas0:
> Koji pristup oblikovanju strategije daje najbolje rezultate u odredenom kontekstu
(okruZzenju u kojem organizacija posluje)?

» Na osnovu kojih determinanti se mogu objasniti razlike u oblikovanju i strukturi
strategija?

» Kako se organizacija moZze preorjentisati sa jednog pristupa razvoju strategije na
drugi?

2.1.2. Volbreda - Elfring sistematizacija

Korisnu, a za potrebe ovog rada vise nego interesantnu, sistematizaciju pristupa
strategijskom menadZzmentu, dali su Volberda i Elfring, koji su sve pravce

60 Prema: VOLBERDA H., ELFRING T.: Rethinking Strategy, SAGE Publications, 2001, str 22
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sistematizovali u tri grupe.! Jednu ¢&ini, prethodno pomenuti, konfiguracioni,
Mintzbergov pristup, dok druga dva predstavljaju pristup granica organizacije (The
Boundary school) i pristup dinami¢kih sposobnosti (The Dynamic Capabilities School).

. Pristup granica organizacije nastaje kao odgovor na deSavanja koja su
obeljezila osamdesete godine dvadesetog vijeka. Porast stepena konkurencije na
medunarodnom planu sve vi§e je usmjeravao organizacije na razmi$ljanja da pristup
potpune vertikalne integracije lanca (sistema) vrijednosti ne moze dati odgovarajuce
rezultate. Naime, pokazalo se, da hijerarhijski odnos i kontrola u takvim sistemima,
nijesu mogli nadoknaditi nedovoljnu sposobnost organizacija (efektivnost i efikasnost)
u obavljanju pojedinih aktivnosti. Zato se iskristalisalo misljenje, prema kojemu je
potrebno, sve one aktivnosti u kojima preduzece nije dovoljno dobro, izmjestiti iz
organizacije. Pri tome, vazno je uoditi da su sve izrazenije dileme da li samostalno
proizvoditi ili kupiti neku komponentu, dio ili uslugu, usmjeravala organizacije da
rjeSenja traze u saradnji sa drugim preduzec¢ima, $to postepeno dovodi do razvoja
zajedniCkih ulaganja, alijansi i mreznih organizacija. Organizacija sve viSe postaje
sistem koji je zbog brojnih i stalnih interakcija sa okruZenjem ne samo otvoren, ve¢ se i
njegove granice veoma tesko uodavaju. Navodimo neka pitanja na koja ova Skola
pokus§ava da ponudi odgovoré2:

Koje su prednosti i nedostaci izmjeStanja pojedinih aktivnosti iz preduzeca?

Koji uslovi favorizuju partnerstva i1 kako saradnja treba biti organizovana?

Koje su stretegijske posledice odluke proizvoditi, kupiti ili saradivati?

Kako odluke o proizvodnji, kupovini ili saradnji mogu biti primjenjene i kako se
njima treba upravljati?

VVVYYVY

Ova pitanja, kao $to se vidi, ne samo §to zadiru u strategiju kompanije, ve¢ u
velikoj mjeri uti¢u na njenu konkurentsku poziciju. Odredivanje granice organizacije, u
smislu opredjeljivanja nivoa do kojeg ¢e biti “dozvoljeno” ukljudivanje drugih
preduzeéa, u pitanja koja su od suStinskog znafaja za organizaciju, svakako ima
dalekosezne posledice. Isto je i sa problemima upravljanja takvom vrstom odnosa. Za
sada smo samo markirali ova pitanja i njima ¢emo se viSe baviti u drugom dijelu
disertacije.

2. Drugi pravac, pristup dinamickih sposobnosti, polazi od znacaja koje imaju
specifiéne sposobnosti organizacije za razvoj konkurentske prednosti, kao centralnog
pitanja strategijskog menadzmenta. Pri tome, posebno su zna€ajne one sposobnosti, koje
nije moguce ili ih je veoma teSko kopirati. Takve sposobnosti pruzaju osnovu, za
ostvarenje, dugoroéno odrzive, konkurentske prednosti. Upravo zbog toga, autori,
strategijski menadzment vide kao proces kolektivnog ucenja, koji vodi razvoju ovako
shvacdenih kljuénih sposobnosti organizacije. Teoreti€ari ovog pravca u internim
resursima i sposobnostima, pogotovo u sludaju stabilnog okruzenja, vide osnov za
formiranje strategije. U takvim uslovima fokus ka trzi§tu i potrosadima je, po njima, u
drugom planu. Iako postoje racionalizacije kojima bi se ovakav teorijski pristup mogao

61 VOLBERDA H., ELFRING T.: isto, 2001, str. 15-23
62 yOLBERDA H., ELFRING T.: isto, 2001, str 19.
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obrazlagati, prilike koje postoje u okruzenju govore da je, na ovaj nacin shvacene,
uslove stabilnosti veoma te$§ko ocekivati. Prije se moze govoriti o stalno prisutnim
turbulencijama i stepenu, gotovo svakodnevnih, promjena, nego o stabilnom i
fiksiranom okruzenju. Osnovna pitanja na koja ovaj pristup poku3ava da dd odgovore
jesu63:

Kako organizacije razvijaju specifi¢ne (karakteristi¢ne) sposobnosti?

Kako organizacije mogu razviti nove sposobnosti koje su kompatibilne ili
zamjenjuju postojece?

Koje su pretpostavke za ostvarenje uspjesnih pravaca razvoja?

\Y %

Y Y

lako je pristup zasnovan na pretpostavkama koje €esto nijesu u skladu sa onim
§to se deSava u realnom svijetu, znacaj pruzanja odgovora na postavljena pitanja, a
samim tim, i doprinos razumjevanju jednog od najznadajnijh aspekata strategijskog
menadzmenta koji ovaj pristup pruZa, je nesumnjiv. Naime, potreba stalnog razvoja i
unapredenja sposobnosti organizacije predstavlja preduslov ne samo uspjeha, ve¢ i
kvalitetnog opstanka na trzi§tu. Specifiéne i za firmu karakteristiéne sposobnosti,
omoguéavaju da se njena ponuda diferencira od konkurentske i da se u o€ima potro§aca
stekne konkurentska prednost. Upravo, zbog svega navedenog, ove i druge razlicite
teorijske pristupe, treba posmatrati prije kao komplementarne, nego kao medusobno
suprostavljene, uz posebno uvaZavanje elemenata doprinosa koje svaka od njih moze
dati.

2.2. Proces strategijskog menadZmenta

Polaze¢i od naslova ove doktorske disertacije, smatramo da je neophodno
strategijski manadzment posmatrati kao proces, koji je prikazan na sledecoj slici:

STRATEGIJSKA
ANALIZA
4
SI_#EX%?(;VUASJQJSZG > FORMULISANIE » IMPLEMENTACIJA
PRAVCA n STRATEGIJE < STRATEGLE

A

Slika broj 1. Proces strategijskog menadzmenta$4

63 VOLBERDA H., ELFRING T.: isto, 2001, str. 21
64 prilagodeno prema: HARRISON J.: isto, 2003, str. 17
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Na slici su prikazane osnovne faze, kao i veze (ukljucujuéi i povratne) koje
postoje medu njima. Vazno je uociti da, iako implementacija strategije moze dovesti do
promjena u okruZenju, nije unijeta povratna sprega izmedu faze strategijske analize, jer
je dejstvo preduzeca na okruzenje samo jedan od elemanata koji moZze uticati na
okruzenje. Osim toga i skeniranje i analiza okruzenja predstavlja kontinuiran proces. U
nastavku rada svaka od prikazanih faza ¢e biti detaljnije razradena.

2.2.1 Strategijska analiza

Strategijska analiza predstavlja funkcionalani input svim ostalim fazama
strategijskog menadzmenta. Strategijska analiza se odnosi na analizu kljuénih faktora
okurzenja koji djeluju na preduzece. Analizom se obuhvataju svi znacajni elementi
okruzenja (ukljuujuéi i1 sve stejkholedere), resursi i sposobnosti organizacije.
Strategijskom analizom je potrebno obuhvatiti i voditi ratuna o kulturi organizacije i
oCekivanjima stejkholdera.®S Njeni rezultati treba da omoguée racionalno definisanje
misije, vizije 1 ciljeva, kao i formulisanje strategije. Pored toga rezultati strategijske
analize znacajni su 1 za samu implementaciju strategije.

Polazeéi od faktora koji uticu na formulisanje strategije, razvijena su “oruda”
koja strategijskoj analizi daju neophodne informacione inpute. Za te potrebe, najée$ce
se primjenjuju SWOT analiza, STEP analiza (analiza sociolo$kog, tehnoloskog,
ekonomskog i politickog okruzenja), Porterova analiza konkurentskog okruzenja i lanca
vrijednosti. Pored toga, veoma znaéajne su informacije koje se dobijaju kroz proces
istrazivanja potro§aca.

SWOT analiza obuhvata analizu snaga (eng. Strenghts) 1 slabosti (eng.
Weakneses) organizacije i $ansi (eng Oportunities) i opasnosti-prijetnji (eng. Treats)
koje postoje u okruzenju. Ovom analizom se na relativno jednostavan i za rukovodioce
preduze¢a prihvatljiv naéin procjenjuje pozicija preduzeca, uocavaju slabe tacke,
problemi, ali i jake strane i prilike koje se otvaraju za preduzece.

Analizom okruzenja se prati situacija, Sanse i opasnosti koje postoje u
ekonomskom, politi¢kom, tehnoloskom, dru§tvenom okruzenju (STEP analiza). Analiza
okruzenja treba da ponudi odgovore na sledeéa pitanja¢s:

1. Koja su osnovne karakteristike grane u kojoj kompanija nastupa?

2. Koje su osnovne karakteristike potro§aca ka kojima je usmjerena ponuda
preduzeca?

3. Koji su prepoznatljivi trendovi ekonomskih, tehni¢ko-tehnoloskih, politigkih,
konkurentskih i drugih promjena od znagaja za preduzeée?

4. Koja je priroda konkurencije, kako u grani, tako i u privredi kao cjelini?

65 DRUMMOND G., ENSOR J.: isto, 2001, str. 5

66 prema: MINTZBERG H., QUINN J.B.: The Strategy Process: Concepts, Context and Cases, 3™
ed., Prentice-Hall Inc., 1996, str.52
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5. Koji su preduslovi za uspjeh preduzeéa u konkurenciji koja postoji?
6. Koje su strategijske opcije za kompaniju realne i moguce (polazeci od uslova
okruzenja)?

Porterova analiza konkurentskog okruZenja omogucava sagledavanje stanja
konkurencije u odredenoj grani, njenog profitnog potencijala, $ansi i pozicija koje
organizacija ima. Analiza lanca vrijednosti, takode zasnovana na pristupu Portera,
olakSava pronalazenje prostora za bolje konkurentsko pozicioniranje, kroz uoéavanje,
odnosno identifikaciju aktivnosti u kojima je moguce u€initi unapredenja koja su od
znacaja za potro$ace (nizi troSkovi koji vode nizim cijenama ili bolje prilagodavanje
proizvoda kroz diferenciranje).6’

Pored navedenog, u okviru analize okruzenja, kao je ve¢ receno, posebnu paznju
je potrebno posvetiti razumjevanju potro$aca. Informacije o potro$a¢ima, njihovim
potrebama i zahtjevima, nac¢inu njihovog ponaSanja, postaju nezaobilazna osnova
razvoja strategije.

Jasno je da odgovori na ova pitanja predstavljaju samo osnovu za dalju analizu,
koja polaze¢i od njih pokusava, da kroz identifikaciju snaga i slabosti preduzeéa utvrdi
najbolji nadin za “usaglasavanje” $ansi/prilika iz okruZenja i sposobnosti/kompetencija
kompanije. Pri tome razmi$ljanje analiti€ara mora posebno biti usmjereno ka
utvrdivanju kompetencija po kojima se organizacija razlikuje i u kojima ima prednost u
odnosu na konkurenciju. To ujedno predstavlja osnovu za razvoj skice strategije
preduzeca.

2.2.2. Utvrdivanje strategijskog pravca

Strategijski pravac preduzeca se utvrduje kroz odredivanje misije, vizije i
strategijskih ciljeva preduzeca. Kao §to je ve¢ navedeno, input za donoSenje odluka o
strategijskom pravcu je strategijska analiza.

2.2.2.1. Misija i vizija preduzeca

Svaka organizovana cjelina, a samim tim i preduzece, ima neki razlog ili svrhu
poslovanja, odnosno misiju koju obavlja. Misijom se odreduje uloga koju preduzede
treba da ima u dru§tvu. Kao takva ona predstavlja svojevrstan putokaz ukupnih
aktivnosti organizacije. Putem misije preduzeca, svim zaposlenim u organizaciji se
prenose osnovne poruke, ne samo o razlozima postojanja, ve¢ i o generalnoj poslovnoj
filozofiji i orijentaciji organizacije. Samim tim, misija moZe biti motivator koji podsti¢e
i usmjerava sve zaposlene u organizaciji. Pored zaposlenih, misija ima znagaj i za ostale
stejkholdere (interne i eksterne), jer se na taj na&in i oni informidu o ulozi koju
preduzece ima, o€ekivanjima koja mogu imati od preduzeéa i ulozi koju bi mogli imati

67 O ovim analiti¢kim orudima ¢e vie rijedi biti u dijeln posveéenom konkurentnosti preduzeéa.
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u ostvarivanju ciljeva preduzeca. Navedeno jasno govori o znacaju misije za uspjesno
funkcionisanje preduzeca, jer se njome, zapravo, trasira put kojim ¢e se preduzece
kretati.68

1. Misijom je potrebno identifikovati <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>