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Apstrakt: Osnovni cilj rad aje da
analizira ulogu marketinga u procesu
restrukturiranja preduzeca, posebno u
uslovima krize. Rec je o0 izuzetno komplek-
snom pitanju i za Srbiju veoma aktuelnom
problemu s obzirom na veliki broj preduze-
¢a koja posluju u uslovima negativnih
efekata svetske krize, a kojima predstoje
procesi restrukturiranja. Mnogi od do
sada sprovedenih procesa restrukturira-
nja zasnovani su na smanjenju troSkova
poslovanja i kontrakciju pojedinih poslov-
nih delatnosti. Medutim, bez obezbedenja
zadovoljavajuce visokog nivoa prodaje sve
ostale aktivnosti u oblasti restrukturiranja
preduzeca imaju malo izgleda na dugo-
rocni uspeh. Stoga se €ini da ,pitanje svih
pitanja“ opstanka i efikasnog poslovanja
preduzeca, pogotovu u uslovima krize,
predstavljaju korenite promene u oblasti
trziSnog poslovanja zasnovane na Siroj
afirmaciji i primeni marketing koncepta.
Imajuéi to u vidu, uloga marketinga u sklo-
pu restrukturiranja prvenstveno se ogleda
u tome da, na bazi principa i tehnika
strategijskog marketing menadzmenta,
omoguci identifikaciju ciljnih trZiSta (gde
preduzeée moZe da ostvari konkurentsku
prednost), definiSe atraktivniji poslovni

i proizvodni portfolio, te da kroz odgo-
varajuce aktivnosti omoguci uspesniji
plasman proizvoda (i usluga) na trZiste.

Kljucne reci: restrukturiranje preduze-
Ca, trziste, marketing, kriza
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Uloga marketinga u restrukturiranju
preduzeca u uslovima krize

lvan Stosi¢

1.UvOoD

Procesi restrukturiranja su postali konstantni i sastavni deo savremenog
poslovanja u koja ulaze mnoga preduzeca Sirom sveta. Pri tome brojni
faktori uti¢u na iniciranje ovih procesa (gubitak konkurentnosti, neade-
kvatna trzi$na orijentacija, neefikasan sistem organizacije i upravljanja,
lo$a struktura ljudskih resursa, finansijsko-strukturni fenomeni, neraci-
onalnosti u proizvodnoj aktivnosti i tehnologiji, promene strukture vla-
snistva, itd.).

U novije vreme znacajan broj restrukturiranja je iniciran trzi$nim
kretanjima, prvenstveno negativnim uticajima globalne finansijske kri-
ze (npr. Chakrabarti, Vidal & Mitchell, 2011; Wan & Yiu, 2009; Yawson,
2009). Naime, veliki broj preduzeca je u uslovima svetske krize poku-
$ao da savlada teskoce, odnosno unapredi svoje poslovanje, kroz procese
restrukturiranja usmerene prvenstveno na smanjivanje troskova poslo-
vanja, racionalizaciju broja zaposlenih, zatvaranju manje rentabilnih po-
gona, restrukturiranju i reprogram dugovanja, reduciranje investicionih
ulaganja, organizacione promene i sl.

Iako postoji veliki broj radova (npr. Thompson & Strickland, 2003;
Kotler & Keller, 2006; Kotler & Casoline, 2009) i empirijskih istrazivanja
(npr. Ang et al., 2000; Koksal & Ozgiil, 2007) koji ukazuju na vaznost i
ulogu koju marketing aktivnosti imaju za uspeh tj. neuspeh u restruktu-
riranju poslovanja u uslovima krize, ¢ini se da su u savremenim uslovima
marketing aktivnosti ¢esto medu prvima ,,na udaru® kada je rec¢ o raci-
onalizaciji troskova poslovanja i ulaganjima. To je delimi¢no razumljivo
imajuci u vidu da troskovi marketinga i prodaje ucestvuju u proseku sa
oko 20% u ukupnim troskovima poslovanja, a da je u ovim aktivnostima
angazovano oko 30% zaposlenih (Arthur D. Little, 2009).

Imajuci navedeno u vidu osnovni cilj rada je da analizira ulogu marke-
tinga u restrukturiranju preduzeca, te da ukaze na moguce pravce struk-
turiranja marketing aktivnosti u uslovima recesije i krize trzista. Rec je o
izuzetno kompleksnom pitanju i za Srbiju veoma aktuelnom problemu,
s obzirom na veliki broj preduzeca kojima predstoje procesi restrukturi-
ranja.

Rad je zasnovan na sistemati¢noj, komparativnoj analizi dostupne na-
ucne literature, kao i na rezultatima istrazivanja i iskustvima autora u
koncipiranju i sprovodenju restrukturiranja u Srbiji.



Pored uvoda i zakljucka rad se sastoji jo$ iz Sest de-
lova. U drugom delu rada dat je kratak pregled osnov-
nih obelezja savremenog svetskog i domaceg trzista,
sa posebnim naglaskom na uticaj trzi$nih kretanja na
poslovanje privrednih subjekata. Treci i cetvrti deo
rada posvecen analizi restrukturiranja u oblasti trzi-
$nog poslovanja, te ulozi marketinga u sklopu tih ak-
tivnosti. Peti deo sadrzi spektar marketing aktivnosti
na koje preduzec¢a mogu da se oslanjaju u restruktu-
riranju poslovanja u uslovima krize, dok su u $estom
delu prezentirani osnovni rezultati empirijskih istra-
zivanja o restrukturiranju u uslovima krize u Srbiji.

2. OSNOVNA OBELEZJA
SAVREMENOG TRZISTA

Medu brojnim faktorima eksterne prirode, koji uticu
na poslovanje preduzeca, trziste predstavlja klju¢ni
faktor koji presudno uti¢e na uspesnost poslovanja.
Na globalnom nivou uticaj trzista se ispoljava u ra-
zlicitim specificnim oblicima, koji se mogu generalno
posmatrano sistematizovati i na slede¢i na¢in (De Wit
& Meyer, 2010, str. 534-553):

« Ispoljava se trend globalizacije i sve vece eko-
nomske i finansijske povezanosti izmedu trzista
razli¢itih zemalja u svetu, te konvergenciji kljuc-
nih makro-ekonomskih kretanja;

o Izrazen je trend ka homogenizaciji mnogih potre-
ba (preferencija) potro$aca i shodno tome prisu-
tan je trend standardizacije proizvoda koji se nude
Sirom sveta;

« Prisutna je intenzivna inovacija proizvoda i skra-
¢enja njihovog Zivotnog ciklusa, $to dovodi do ra-
pidnijih promena u odnosu na prethodni period;

« Sve izrazZeniji su trendovi segmentacije trzista i
narastanje trzi$nih nisa, brze inovacije (i imitacije)
proizvoda, povecani zahtevi u pogledu kvaliteta,
nivoa postprodajnih usluga i drugo;

+ Znacajan deo kapitala se investira u druge ze-
mlje, a donedavno vladaju¢i koncept u pogledu
lociranja poslovnih aktivnosti je bitno izmenjen
iizrazen je trend dislociranja proizvodnje (kroz
»outsourcing”) i poslovanja u druge zemlje (Kina,
Indjja, ...);

« Mnoge, prvenstveno, velike kompanije u fokusu
svojih aktivnosti imaju geografski posmatrano
ukupno svetsko trziste na kome nastupaju me-
njajuci bitno uslove konkurencije na mnogim
lokalnim trzi$tima;

42  Ivan Stosié

+ Razvoj i primena novih tehnickih resenja, a
posebno informatickih tehnologija uvodi bitne
novine u nacin obavljanja poslovanja.

Savremeno trziste, karakterisu brojne, tesko pred-
vidive promene i pojava diskontinuiteta, zbog kojih
neki eminentni teoreticari (Caslione & Kotler, 2009)
oznacavaju savremeno doba kao doba turbulencije.
Tipic¢an primer za to je globalna ekonomska kriza.
Ona je zapocela, pomalo neocekivano, kao finansij-
ska kriza na hipotekarnom trzistu SAD (krajem 2007.
i tokom 2008. godine), a zatim se prosirila i u druge
razvijenije zemlje sveta, kada je doslo do kraha na naj-
ve¢im berzama i gotovo potpune obustave meduban-
karskog kratkoro¢nog kreditiranja. Veoma brzo kriza
se iz finansijskog prelila u realni sektor, $to je dovelo
do usporavanja privredne aktivnosti i recesije.

Sve to je praceno promenama u nacinu ponasanja
potro$aca i strukturi potro$nje (Winiarski, 2010, str.
221). Potrosa¢i smanjuju obim kupovina, sve manje
su spremni da uzimaju kredite (oslanjaju se na raspo-
lozivi ,,cash®), postaju manje lojalni prema robnim
markama koje su donedavno koristili i orijenti$u se na
jevtinije brendove, menjaju navike u potro$nji (npr.
sve manje odlaze u restorane, manje izdvajaju za re-
kreaciju, zdravstvene potrebe i sl.), sve vise se cenkaju
sa ponudac¢ima usluga (Brunello & Petrusca, 2010, str.
100-101). U takvim turbulentnim okolnostima ne-
kada uspesna preduzeca ,iznenada“ su se susrela sa
brojnim problemima, pre svega sa krizom plasmana.
Usled toga mnoga preduzeca pribegavaju otpustanju
dela zaposlenih, zaustavljanju ranije zapocetih inve-
sticionih projekata, smanjivanju zarada, a sve ¢e$¢i su
slucajevi obustavljanja proizvodnje.

Pored globalnih promena, uticaj trzista se ispoljava
kroz promene u neposrednom trzisnom okruzenju u
kome preduzeca posluje. Mada je uticaj neposrednog
trzidnog okruzenja na poslovanje veoma tesko u pot-
punosti precizirati i definisati, s obzirom da je re¢ o
¢itavom nizu, Cesto specifi¢nih faktora, ipak moze se
ukazati na neke osnovne zajednicke karakteristike:

« Pad traznje, smanjivanje narudzbina i sli¢no, vrsi
snazan pritisak ka smanjivanju profitabilnosti i
stvara potrebu za razli¢itim vrstama usteda;

« Profitabilnost poslovanja opada, a intenzitet kon-
kurencije po pravilu raste;

« Potrosaci postaju znatno oprezniji prilikom
kupovina, a nivo postprodajnih usluga dobija na
vaznosti u konkurentskoj borbi izmedu razli¢itih
proizvodaca;

« Pad traznje, po pravily, izaziva pojavu neiskorisce-
nih kapaciteta, koji svojim troskovima opterecuju



ukupno poslovanje. Pri tome, kao krupan problem
javlja se ¢injenica da je u postojecoj delatnosti
veoma tesko pronaci proizvode ¢ijom e proizvod-
njom biti efektivno popunjene ,,prazne” proizvod-
ne linije;

« Inovacija proizvoda je usporena i znatno otezana.
Pretezan deo preduzeca ostaje bez ,velikih” novih
ideja, Sto ima uticaja na izmene i ,,osvezavanje”
prodajnog asortimana;

« Firme iz razvijenih zemalja traze izlaz na novim
stranim trziStima, a pokazuju izrazen interes za
dislociranje svojih proizvodnih kapaciteta ka
zemljama sa nizim troskovima proizvodnje.

Sli¢no kretanjima na globalnom nivou, snazan uti-
caj na poslovanje domacih privrednih subjekata, imali
su i jos uvek imaju, negativni efekti svetske finansijske
krize.

Usled pada traznje, mnoga od domacih preduze-
¢a su se susrela sa problemom plasmana i ,,popune
kapaciteta”. Sve to je praceno porastom intenziteta
konkurencije na domacem trzistu, ¢emu je dodatno
doprinela liberalizacija spoljnotrgovinske razmene, a
posebno Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju iz-
medu Evropske unije i Srbije (potpisan 2008. godine).
Re¢ je o velikoj promeni za srpska preduzeca i predu-
zetnike, koji su se nakon decenija relativne zasti¢eno-
sti, ali i izloZenosti sankcijama, nasla pod pritiskom
superiornije inostrane konkurencije.

U takvim okolnostima doslo je do kontrakcije obi-
ma poslovanja mnogih preduzeca, sto je dovelo oset-
nog pada broja radnih mesta. U periodu od 2008. do
2013 godine broj zaposlenih u Srbiji je smanjen za
preko 250 hiljada, najviSe u privatnom sektoru.

Istovremeno, znacajan broj nekada velikih i/ili
znacajnih preduzeca, ¢ije je poslovanje bilo ugrozeno
i pre nastanka krize, nasao se u jos tezoj situaciji. Ti-
pi¢an primer toga su bivsa velika socijalisticka predu-
zeca koja su dobila status ,,u restrukturiranju®. Mnoga
od tih preduzeca su svojevrsni zarobljenici svoje ini-
cijalno koncipirane strukture delatnosti, s tim da su u
uslovima krize, okovi koji ih sputavaju da prosire svo-
ju aktivnost posebno ¢vrsti. Ne mali broj preduzeca iz
ove grupe je u totalnom kolapsu i pred stecajem. Me-
dutim, pre svega zbog negativnih socijalnih reperku-
sija, merama ekonomske politike podrzavan je njihov
opstanak (kroz status preduzeca ,,u restrukturiranju®)
esto nezavisno od ostvarenih poslovnih rezultata. U
praksi ,restrukturiranje“ se u osnovi svelo na zastitu
preduzeca od naplate dugovanja iz ranijeg perioda
i brzog stecaja. Uzroci ovakvog stanja su brojni i ne
mogu se traziti samo, kako se to kod nas cesto kaze,

u objektivnim okolnostima (nedostatku finansijskih
sredstava, nedostatku strateskih partnera i sli¢no).
Ogromnim delom oni su posledica nedostatka ade-
kvatnog pristupa upravljanju promenama.

Veoma je mali broj domacih, posebno vecih, pre-
duzeca koji je uspeo u prethodnom periodu da odrzi
korak sa svetom i svoju ponudu, u trzi$nom i tehno-
loskom smislu, uskladi sa savremenim tendencija-
ma. Srbija zaostaje u privrednom razvoju za drugim
tranzicionim zemljama u pogledu korenitih promena
u strukturi industrijske proizvodnje. U proteklom
tranzicionom periodu gotovo da nema promena u
industrijskoj strukturi koja je zasnovana na radno-
-intenzivnim podsektorima. U nisko i srednje-niskim
(»low-tech” i ,medium low tech”) podsektorima za-
posleno je 77% radnika, posluje 90% preduzeca i
ostvaruje se 79% novostvorene vrednosti (Izvestaj o
razvoju Srbije u 2011. godini).

Delimi¢no drugaciji nacin trziSnog poslovanja je
prepoznatljiv kod malih privatnih preduzeca. Ovaj tip
privrednih subjekata, generalno govore¢i, karakterise
po pravilu velika fleksibilnost. Zato nije redak slucaj
da pojedine firme vrse radikalne promene bazi¢nog
podrucdja poslovanja u vrlo kratkim vremenskim pe-
riodima ili pak da se $ire na principima diversifikova-
nog konglomeratskog razvoja. Istina, re¢ je uglavnom
o preduze¢ima u oblasti tercijalne delatnosti, gde su
barijere ulaska i izlaska iz pojedinih delatnosti znatno
manje nego u materijalnoj proizvodnji.

Takode, od ne manjeg uticaja je ¢injenica da je re¢
o relativno malim i mladim preduze¢ima (bez okosta-
le upravljacke strukture). Ipak, i pored svega, ostaje
¢injenica da su ova preduzecéa pokazivala znatno vecu
mobilnost u izboru i ulasku u lukretivna podrucja de-
latnosti.

3. TRZISNO RESTRUKTURIRANJE

Iznenadne, velike i nepredvidene promene na trzistu
Cesto uticu na pogors$anje performansi poslovanja pre-
duzeca i zahtevaju strukturne promene koje po svom
obimu i karakteru prevazilaze ,,uobic¢ajene” modifika-
cije u poslovanju. Shodno tome, mnoga preduzeca su
prinudena na opsezne, nimalo jeftine i bolne procese
restrukturiranja.

Restrukturiranje se moze definisati kao proces do-
nosenja seta upravljackih odluka i preduzimanja serija
akcija, koje imaju za cilj ostvarivanje korenitih prome-
na postojece strukture, strategije i pozicije preduzeca.
Re¢ je o procesu, zasnovanom na analizi postojece
poslovne situacije (i po pravilu sagledavanju uzroka
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nezadovoljavaju¢ih poslovnih performansi), koji je
usmeren ka trazenju strategija za pobolj$anje pozicija,
kroz eliminisanje slabosti i krize, stvaranje i odrzava-
nje konkurentskih prednosti, promene u organizaci-
onoj strukturi, efektivnijem upravljanju i efikasnijem
funkcionisanju svih struktura i sistema u preduzecu
(Eri¢ & Stosi¢, 2013, str 11.).

S obzirom da trziste predstavlja osnovni verifika-
tor uspesnosti privredivanja, od stepena usaglasenosti
odnosa izmedu preduzeca i njegovog neposrednog,
pre svega trzi$nog okruzenja, predominantno zavisi
uspesnost poslovanja. Imajuci sve navedeno u vidu,
¢ini se da polazi$te i ugaoni kamen procesa restruk-
turiranja treba da predstavlja trzi$no restrukturiranje
vezano za preuredenje poslovnog portfolia i ciljnih
trzista, strukture ponude, kao i redefinisanje marke-
ting strategije sa ciljem unapredenja poslovnih per-
formansi. Naime, jedan od bazi¢nih stavova je da, ako
preduzece nema trziste, nema ni moguénost dugoroc-
nog opstanka i uspe$nog poslovanja.

I ne samo to. Definisanje ukupne i pojedinih po-
sebnih strategija korporativhog restrukturiranja, a
posebno njihovog dimenzionisanja i uskladivanja,
nezamislivo je bez prethodno sprovedene analize po-
stojece i perspektivne trziSne pozicije preduzeca. Na
primer: niz pitanja iz oblasti finansijskog restrukturi-
ranja kao $to su mogucnost otplate reprogramiranih
dugova, identifikovanje nivoa nedostaju¢ih obrtnih
sredstava, i sli¢no, tesno su povezana za projektova-
njem mogucnosti i uslova plasmana. Utvrdivanje nu-
znih investicionih ulaganja u osnovna sredstva, odno-
sno sprovodenje eventualnih tehnoloskih inovacija,
revitalizacija opreme, otklanjanje tzv. ,uskih grla” i
drugo zahteva prethodno sagledavanje mogucénosti
plasmana. Definisanje makro-organizacione struktu-
re preduzeca iziskuje prethodno sagledavanje struk-
ture pozeljnog poslovnog i proizvodnog portfolija i
utvrdivanje ukupne i marketing strategije. Promene u
strukturi ljudskih resursa i stilu upravljanja pretposta-
vljaju analizu prethodnih iskustava i rezultata, odno-
sno slabosti u trzisSnom poslovanju, itd.

4. ULOGA MARKETINGA U
RESTRUKTURIRANJU

Zadaci i uloga marketinga u procesu restrukturiranja,
pogotovu u uslovima krize trziSta, najcesce se bitno
razlikuju u odnosu na uobicajene okolnosti. To je
uslovljeno pre svega:

44  Ivan Stosié

« Nepovoljnim trziénom i poslovhom pozicijom
preduzeca,

« Kracem vremenskom horizontu za donosenje
odluka i delovanje,

« Uzem manevarskom prostoru,

«+ Po pravilu skromnim internim mogu¢nostima i
sposobnostima (resursnom bazom).

Nametnuta ogranicenja postavljaju pred marke-
ting menadzment te$ke zadatke i krupne prepreke,
¢ije savladivanje zahteva puno znanja, umesnosti i
odlucnosti da se polazedi iz negativne startne poslov-
ne, a pre svega trzi$ne pozicije, u kratkom razdoblju,
na suzenom manevarskom prostoru i uz oslanjanje na
relativno male postojece interne sposobnosti, ostvare
zadovoljavajuce performanse poslovanja.

Takvi preokreti zahtevaju krupne promene gotovo
svih komponenti poslovanja, a prvenstveno trzi$nih
aspekata zasnovanih na $iroj afirmaciji i primeni mar-
keting koncepta. Polazeci od toga restrukturiranje bi
trebalo da obuhvati preispitivanje trzi$ne orijentacije
i promenu:

o Ciljnih trzista,

« Portfolia poslovnih aktivnosti (podrucja delatno-
sti),

« Portfolia proizvoda i

« TrziSnog nastupa.

Uloga marketinga u sklopu restrukturiranja prven-
stveno se ogleda u tome da, na bazi principa i tehni-
ka strategijskog marketing menadzmenta, omoguci
identifikaciju ciljnih trzista (gde preduzece moze da
ostvari konkurentsku prednost), definise atraktivnija
poslovni i proizvodni portfolio, te da kroz odgovara-
juce aktivnosti omoguci uspesniji plasman proizvoda
(i usluga) na trziste.

Ocenjuje se, da je obezbedenje uspesnog poslova-
nja, odnosno ozdravljenje preduzeca tesko ostvarivo
bez opseznih strukturnih promena u organizacionoj
strukturi i miksu poslovnih funkcija, koje ¢e omo-
guciti da marketing integriSe, koordinira i usmerava
ukupnu aktivnost preduzeca. Ali takvo restrukturira-
nje preduzeca je Cesto vrlo tesko i skopc¢ano sa broj-
nim izazovima, pogotovu ako treba se izvede, kao $to
je to slucaj u nasoj zemlji, u uslovima ekonomske kri-
ze recesivnih kretanja na trzistu.



5. MARKETING AKTIVNOSTI
U RESTRUKTURIRANJU
U USLOVIMA KRIZE

Ekonomska kriza zahteva izmene u marketing stra-
tegiji, kojom bi se definisali efektivni odgovori na
izazove koje namece poslovanje u ,iznenadnim® ne-
povoljnim uslovima u okruzenju. Naime, potrebno je
iznac¢i nove nacine kako preduzece da iskoristi svoje
sposobnosti i prednosti da bi zadovoljilo potrebe i Ze-
lje trzista.

Pre svega je neophodno da se preduzece usredsredi
na pravu kombinaciju trzista proizvoda i ostvari stra-
tegijski fit sa okruzenjem kako bi najbolje moglo da
iskoristi postojece resurse. Razmatrajuci strategijske
varijante vezane za definisanje poslovnog portfolia i
njegove promene ukazuje se na ¢etiri osnovna tipa ge-
nerickih strategija (Day, 1984, str. 102-103):

« Strategije unapredenja poslovanja zasnovane na
povecanju obima prodaje kroz: prvo, penetraciju
trzista (na osnovu povecanja obima koris¢enja
proizvoda i lojalnosti kupaca, privlacenje no-
vih kupaca i potiskivanju konkurencije); drugo,
razvoj proizvoda (na bazi internog ili eksternog
rasta); trece, razvoj trzista (odnosno ulasku u nove
trzisne segmente, kanale prodaje i nova geografska
podrugdja) i ¢etvrto, vertikalnu integraciji unapred;

« Strategije unapredenja prodaje zasnovane na
povecanju profitabilnosti kroz: prvo, povecanje
prihoda (na bazi porasta cena, smanjivanja marzi
i promene prodajnog miksa); drugo, smanjivanje
troskova (zasnovanog na povecanju efikasnosti
proizvodnje, rastu stepena koris¢enja kapaciteta,
redukciji troskova poslovanja); trece, vertikalnoj
integraciji; Cetvrto smanjenju obima investicija; i
peto selektivnosti/fokusiranju (na bazi racionali-
zacija u $irini proizvodnog programa, kanalima
distribucije i ciljnim segmentima);

« Strategije zetve ili dezinvestiranja i

« Strategija zaokreta.

Medu niz strategijskih opcija privremeno povlace-
nje (,retrenchment®) je $iroko kori$c¢ena defanzivna
strategija u vreme recesije. Strategije privremenog
povlacenja se vrlo Cesto povezuju sa smanjenjem
troskova poslovanja, kroz otpustanje izvesnog bro-
ja zaposlenih, odlaganje zamene opreme, napustanje
kori$¢enja zastarele opreme, eliminisanje marginalno
profitabilnih proizvoda i trzista, smanjenje nivoa zali-
ha i drugim merama usmerenim ka postizanju strikt-
ne interne ekonomije, dok ne produ ,lo$a“ vremena.
Takode, ove strategije se vezuju za preduzimanje radi-

kalnih hirurskih zahvata u najmanje unosnim poslo-
vima, odnosno poslovnim jedinicama i njihovim pri-
vremenim zatvaranjem ili pak prodajom dela poslova
preduzeca zainteresovanim kupcima. Takode se istice
da se u vreme krize kompanije trebaju da se povuku
(barem privremeno) sa trzista na kojima nisu glavni
»igra¢i“ikoncentri$u svoje resurse na ona u kojima su
jake (Ang et al., 2000, str. 109).

Nasuprot ovoj strategiji koja izlaz problema u ko-
jima se naslo preduzeca trazi, u osnovi, kroz kontrak-
ciju i napustanje pojedinih poslovnih aktivnosti i trzi-
$ta, postoji niz strategijskih opcija vezanih za ,,lecenje”
i oporavak preduzeca. Klju¢ni preduslov primene
ovih strategija ¢ini pretpostavka da postoje realne mo-
gucénosti za uspesno poslovanje u nekoj delatnosti u
dugom roku. Stoga je uprkos kratkoro¢nih problema,
celishodno uloziti znacajne napore u oporavak poslo-
vanja preduzeca u tim delatnostima.

U prvom redu rec je o strategiji zaokreta (,,turnaro-
und®). U sklopu ove strategije, u zavisnosti od uzroka i
dubine krize u kojoj se neko preduzece naslo, sugerise
se kori$¢enje neke od sledecih aktivnosti: smanjenje
troskova, promena menadzerskog tima i stila upra-
vljanja, organizacione promene, jacanje finansijske
kontrole, obezbedivanje dodatnih izvora finansiranja
i razli¢ite mere iz domena finansijskog restrukturira-
nja i sl. Ali, takode, strategije zaokreta i ozdravljenja
podrazumevaju proaktivne aktivnosti ofanzivnije pri-
rode usmerene na nove proizvode, poslove i trzista, te
na poboljsanja u funkciji marketinga (Eri¢ & Stosi¢,
2013, str. 437-444).

Sudedi prema rezultatima pojedinih istrazivanja
ulazak na strana trziSta moze da predstavlja profitabil-
nu opciju, posebno za one firme na koje snazno uticu
recesija na njihovom nacionalnom trzistu (Rao et al,,
1988). Iskustva iz kriza ranijeg perioda (npr. Azijske
krize iz 1997) su pokazala da su kompanije koje su bile
veste u pronalazenju novih stranih trzista uspele da
relativno dobro posluju, ¢ak i ako njihovi proizvodi
nisu dobro brendirani na tim novim stranim trzistima
(Goad, 1999, str. 38).

Pristalice ofanzivnijeg pristupa restrukturiranju
u uslovima krize ukazuju da i u takvim okolnostima
ulaganja u marketing treba da se povecaju ili da se
barem zadrze na istom nivou kao pre krize. Prema
studiji PIMS baze podataka (Roberts, 2003, str. 33)
kompanije koje su povecala ulaganja u marketing nisu
bile znacajno manje profitabilne tokom recesije. Pored
toga, preduzeca koja su povecala svoje marketing bu-
dzete tokom recesije su znatno uvecala svoje trzisno
ucesce. Osim toga, njihovi profiti su rasli brze kada je
poceo oporavak, za razliku od onih firmi koje su sma-

Uloga marketinga u restrukturiranju preduzeca u uslovima krize ~ 45



njile budzet marketinga. Sve to upucuje na zakljucak
da ulaganja u marketing omogucavaju preduze¢ima
da prezive i u teSkim vremenima i da budu profitabil-
nije nakon prestanka recesivnih kretanja.

Kada je u pitanju proizvod, kao instrument marke-
ting miksa, ¢ini se racionalnim da se tokom perioda
krize uc¢ine odredena suzenja u proizvodnom miksu
i napuste proizvodi koji imaju slabiju ,,produ® na tr-
zistu. Ali uporedo se ukazuje da treba dati visok pri-
oritet ulaganjima u istrazivanje i razvoj (R&D) novih
proizvoda (Williamson, 2001, str. 31) i razvoju novih
proizvodnih linije (Shama, 1981). Neki istrazivaci
(Dedee & Vorhies, 1998, str. 57) su utvrdili visok ste-
pen korelacije izmedu ulaganja u razvoj novih proi-
zvoda (uz pazljivu kontrolu svih vrsta R&D rashoda)
i profitabilnosti. Rezultati sprovedenih istrazivanja u
EU pokazuju da su kompanije koje su se fokusirale na
proizvodnu i tehnolosku inovaciju ostvarile u proseku
rast od 9% prosecno godi$nje, dok kompanije koje su
bila zadovoljne svojim proizvodima i uslugama su za-
belezile prosec¢ni rast od 3% godisnje (Vance, 2009).

Ovi i drugi primeri ukazuju na znacaj unapredenja
proizvodnog portfolija kroz inoviranje proizvodnog
asortimana. Medutim, izmene proizvodnog portfolija
zahtevaju uvek novac i vreme. A iznalaZenje finansij-
skih sredstava, posebno za preduzeca u teskocama, je
neretko komplikovano jer su potencijalni investitori u
principu suzdrzani kada su u pitanju ulaganja u ovakva
preduzeca. Takode, svaka promena u poslovnom port-
foliju zahteva odredeno vreme, koga mnoga preduzeca,
zbog dinamizma faktora eksternog okruzenja i urgent-
nosti problema sa kojima se suocavaju obi¢no nemaju.
Ipak, ako je dugoro¢ni rast prodaje osnovni cilj kompa-
nije, menadzeri moraju izbegavati iskusenje da smanje
R&D aktivnosti u razvoj proizvoda i tokom recesije.

Preduzeca koja ne sprovode inovacije u svom pro-
izvodnom programu su osudena na zaostajanje. Po-
sebno u savremenim uslovima visokih tehnoloskih
promena i inovacija, u kojima je, kao $to je to vec
istaknuto, skracen zivotni ciklus proizvoda, uvodenje
novih proizvoda je ,sine qua non“ opstanka i razvo-
ja preduzeca. Stoga, bilo bi neracionalno ne ulagati u
nove proizvode i usluge, ¢ak i u situaciji, kada je pre-
duzece suoceno sa brojnim finansijskim problemi-
ma, jer premos$c¢avanje upravo tih problema mogu da
omoguce novi proizvodi. Nazalost, kada je re¢ o Srbi-
ji, ovaj koncept se ne moze primeniti bez privlacenja
strateskih investitora iz inostranstva.

Paralelno sa uvodenjem novih proizvoda preduze-
¢a moraju da sprovode reviziju postojeceg program-
skog portfolia. Naime, brojni faktori, pre svega ek-
sterne prirode permanentno narusavaju optimalnost
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proizvodnog miksa, te se javlja potreba, narocito u
uslovima krize, da se sagleda oportunost amputiranja
pojedinih proizvoda, kako bi se takvim smanjivanjem
ostvarila sinergija, tj. dobilo vise (po relaciji 5-1=6).

Pojedini istrazivaci (Shama, 1978, str. 50) su uka-
zali da ekonomska kriza veoma ¢esto primorava pre-
duzeca znacajnu promenu strategije cena, uglavnom
u pravcu njihovog smanjenja. Na taj nac¢in moze da
se odrzi ili ¢ak poveca obim prodaje u kratkom roku.
Ali ova strategija moze da prouzrokuje ozbiljnu $te-
tu kompanijama ,,na duge staze®. Naime, snizavanje
cena, koja je uobicajena strategija u periodima rece-
sije, moze dovesti da odrzavanja (pa ¢ak i povecanja)
obima prodaje, ali ima negativne efekte na profitabil-
nost poslovanja preduzeca. Kupci ¢e tesko pristati na
ponovni porast cena kada kriza prode, a i takva strate-
gija moze da naskodi imidzu marke.

Pojedini istrazivaci (Ang et al., 2000, str. 113), po-
vezujudi strategiju cena sa strategijom proizvoda, su-
geri$u primenu dve opcije tokom perioda krize: zadr-
zavanje iste cene za visi kvalitet proizvoda i/ili ponudu
redefinisanih proizvoda po nizim cenama. U oblasti
robe $iroke potros$nje ponuda redefinisanih proizvo-
da (manipulacijom funkcionalnih, fizi¢kih i estetskih
svojstava), kroz fizicko i psiholosko diferenciranje
proizvoda ima vise izgleda na uspeh. Sa druge strane,
u proizvodnji repromaterijala i opreme, ¢ini se da je
ipak strategije smanjenja cena bazirana na reducira-
nju troskova, efikasnija i moze najviSe doprineti rastu
prodaje, barem u kratkom roku.

Promene u strategijama promocije tokom krize su
takode od velikog znacaja. Pojedina istrazivanja (Kim,
1992, str. 15;. Werner, 1991, str. 29.) su ukazala da je
povecanje ili odrzavanje ulaganja u promotivne aktiv-
nost uticalo pozitivno na povecanje prodaje, prihoda
i udeo na trzistu u toku i nakon recesije. Takode is-
trazivanja (DeDee & Vorhies, 1998, str. 58) pokazuju
da su firme koje su smanjile rashode za oglasavanje
prosla losije, u smislu prinosa na kapital, od onih koji
su odrzavali ili povecali njihove promotivne napore i
u toku krize. Pri tome, u promotivnim porukama to-
kom perioda krize, imaju¢i u vidu promene u struk-
turi potrosnje i nac¢inu ponasanja potrosaca, naglasak
treba da bude na racionalnim motivima, kao §to kva-
litet i trajnost proizvoda, pre nego na isticanju imi-
dza i statusa (Shrager, 1991, str. 5). Druge inicijative
mogu biti usmerene ka unapredenju proaktivne licne
prodaje, putem koje se moze da izgradi bolji odnos
sa kupcima nego putem pojedinih oblika masovnog
komuniciranja.

Kriza zahteva promene i u kanalima distribucije,
kao elementu marketing miksa. Eliminisanje suvisnih



posrednika i manje profitabilnih kanala distribucije
(sa ciljem smanjenja operativnih troskova), uz jacanje
kapaciteta prodajnog osoblja je najprikladnija strate-
gija u kriznim uslovima. Ukazuje se (Benet, 2005) da
kompanije koje se ulagale u svoju marketinsko osoblje
tokom recesije su postigle znatno bolje performanse
od onih koje to nisu ¢inile.

6. REZULTATI ISTRAZIVANJA
O RESTRUKTURIRANJU U
USLOVIMA KRIZE U SRBUJI

Na zalost, na nasim prostorima ne postoji veliki broj
radova empirijskih istrazivanja o nac¢inima sprovo-
denja restrukturiranja. Jedno od retkih je istrazivanje
Instituta ekonomskih nauka iz 2013. godine medu 85
domacih preduzeca uglavnom srednjih i manjih pri-
vatnih preduzeca.

To istrazivanje je ukazalo da je najvec¢i broj od
anketiranih preduzeca (50,6%) pristupio u uslovima
delovanja negativnih efekata svetske finansijske krize
operativnim, a tek manji deo (27,7%) krupnim stra-
tegijskim promenama u svom poslovanju, dok 21,7%
nije vr$io nikakve promene.

Od ukupnog broja anketiranih preduzeca, koja su
poslednje tri godine sprovela neku strategijsku prome-
nu u svom poslovanju, ¢ak njih 49% je usmerilo svoje
aktivnosti u oblasti restrukturiranja na samo jedno
podrucdje poslovanja. Pri tome, sudeci prema rezulta-
tima istrazivanja, najveci znacaj je pridavan promeni
organizacione strukture, nekoj od promene iz dome-
na finansijskog restrukturiranja, ali veliku ulogu su
imale su aktivnosti usmerene ka promeni u trzi$nom
nastupu i proizvodnom portfoliju (tabela broj 1).

TABELA 1. Rezultati anketnih istraZivanja o pravcima
promena u uslovima krize u Srbiji

Tip promene Ucesce u %

Promene organizacione strukture 15,8
Promena nacina nastupa na trziste 14,7
Striktnija finansijska kontrola 13,9
Otvaranje novih proizvodnih kapaciteta 12,3
Zatvaranje nerentabilnih pogona ili

B 10,1
organizacionih delova
Promena menadzmenta 10,8
Promena proizvodnog programa 8,5
Smanjenje broja zaposlenih 8,3
Reprogram dugova 34
Ostalo 2,2

I mada restrukturiranje ¢esto podrazumeva krup-
ne rezove i velike promene, stavovi top menadzmenta
o ovim aktivnostima, barem u Srbiji, su uglavnom po-
zitivni! Prema rezultatima ovog istrazivanja od ukup-
nog broja anketiranih menadzera njih skoro 60% na
restrukturiranja gleda pozitivno ili vrlo pozitivno. Sa
druge strane, negativan stav o restrukturiranju je ima-
lo svega 20% anketiranih, a oko 2% vrlo negativan.

Ovi rezultati ukazuje da pretezan broj domacih
menadzZera, i pored cesto brojnih negativnih impli-
kacije ovih procesa (otpustanje zaposlenih, promene
u rukovodecem timu, prodaja imovine i gasenje po-
slova, itd.) na restrukturiranje gleda kao na neophod-
nost. Pri tome velika vecina anketiranih smatra da bi
u Srbiji uloga vlade (drzave) morala da bude znatno
veca. Naime, od ukupnog broja anketiranih, njih 44%
smatra da bi drzava znatno vi$e nego do sada anga-
zuje u procesima restrukturiranja. Sa druge strane,
svega 5% ocenjuje da drzava ne treba da se ,mes$a“ u
restrukturiranje preduzeca i da ono treba da bude pre-
pusteno iskljucivo internim stejkholderima (pre svega
vlasnicima i menadZzmentu preduzeca).

7. ZAKLJUCAK

Mnoga preduzeca nisu u mogucnosti da zbog utica-
ja faktora interne, a u novije vreme sve vise eksterne
prirode, ostvare odgovarajuce ili planirane rezultate.
Nezadovoljavajuce performanse u poslovanju po pra-
vilu iniciraju promene putem kojih se pokusava da
se zaustave i preokrenu neadekvatni i/ili nepovoljni
trendovi u ostvarivanju poslovnih rezultata. Nasto-
janja su po pravilu inicijalno usmerena na reSavanje
operativnih problema, putem manjih modifikacija u
nacinu obavljanja poslovanja. Medutim, ukoliko ove
promene ne daju rezultate, preduzeca su prinudena
da preduzmu mnogo opseznije, strukturne promene,
odnosno da preduzimaju razli¢ite oblike restrukturi-
ranja svoga poslovanja.

Mnogi od sprovedenih procesa restrukturiranja
zasnovani su na smanjenju tro$kova poslovanja, pre
svega kroz otpustanje izvesnog broja zaposlenih, odla-
ganje u investiranje, zatvaranje manje neefikasnih po-
gona, eliminisanje marginalno profitabilnih proizvoda
i trzista, reprogram dugova i brojnim drugim merama
usmerenim ka postizanju striktne interne ekonomije.
Medutim sve te aktivnosti retko mogu da daju rezulta-
te ukoliko ne dode do povecanja obima prodaje.

Stoga nasuprot ovim pravcima aktivnosti (ili upo-
redo sa njima) koji izlaz iz problema traze u osnovi
kroz racionalizaciju troskova i kontrakciju pojedinih
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poslovnih delatnosti, postoji niz strategijskih opcija
vezanih za ,le¢enje” i oporavak preduzeca koji podra-
zumevaju, izmedu ostalog, korenite promene u oblasti
trziSnog nastupa preduzeca zasnovanih na $iroj afir-
maciji i primeni marketing koncepta.

Jedan od bazi¢nih stavova, iznetih u ovom radu,
je da uspesno trzisno poslovanje predstavlja ,,pitanje
svih pitanja“ opstanka i efikasnog poslovanja predu-
ze¢a. Naime, s obzirom da trziste predstavlja osnovni
verifikator uspes$nosti privredivanja, od stepena usa-
gladenosti odnosa izmedu preduzeca i njegovog trzi-
$nog okruzenja, predominantno zavisi uspe$nost po-
slovanja. Imajuci navedeno u vidu, ¢ini se da korenite
promene vezane za preuredenje poslovnog portfolia
i ciljnih trzista, strukture ponude, kao i redefinisanje
marketing aktivnosti, treba da imaju klju¢nu ulogu u
procesu restrukturiranja. Ovo pogotovu u uslovima
aktuelne krize, koja je uticala na pad plasmana i ve-
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Abstract:

The Role of Marketing in Corporate
Restructuring in Crisis Period

Ivan StosSié

The main objective of this paper is to analyse the role of
marketing in the process of company restructuring, espe-
cially in times of crisis. This is a very complex issue and
for Serbia very important one given that the contemporary
conditions of performing business and the large number of
enterprises which should undergo the process of restruc-
turing. Many of the so far implemented the restructuring
process were based on the reduction of operating costs
and contraction of certain business activities. However,
without providing sales sufficient high-level all other ac-
tivities related to the company restructuring seems to have
little long-term chances for success. Therefore, it appears
that the “question of all questions” for continuation and ef-

ficient business operations, especially in times of crisis, are
precisely the fundamental changes in the field of market
operations based on a wider encouragement and applica-
tion of marketing concept. Bearing this in mind, the role
of marketing within the restructuring is, based on the
principles and techniques of strategic marketing manage-
ment, to enable the identification of target markets (where
a company can achieve a competitive advantage), define a
more attractive business and product portfolio, and take
appropriate action that would support the successful sales
of products (and services) on the market.
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