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1. UVOD
Procesi restrukturiranja su postali konstantni i sastavni deo savremenog 
poslovanja u koja ulaze mnoga preduzeća širom sveta. Pri tome brojni 
faktori utiču na iniciranje ovih procesa (gubitak konkurentnosti, neade-
kvatna tržišna orijentacija, neefikasan sistem organizacije i upravljanja, 
loša struktura ljudskih resursa, finansijsko-strukturni fenomeni, neraci-
onalnosti u proizvodnoj aktivnosti i tehnologiji, promene strukture vla-
sništva, itd.). 

U novije vreme značajan broj restrukturiranja je iniciran tržišnim 
kretanjima, prvenstveno negativnim uticajima globalne finansijske kri-
ze (npr. Chakrabarti, Vidal & Mitchell, 2011; Wan & Yiu, 2009; Yawson, 
2009). Naime, veliki broj preduzeća je u uslovima svetske krize poku-
šao da savlada teškoće, odnosno unapredi svoje poslovanje, kroz procese 
restrukturiranja usmerene prvenstveno na smanjivanje troškova 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 istraživanja 
(npr. Ang et al., 2000; Köksal & Özgül, 2007) koji ukazuju na važnost i 
ulogu koju marketing aktivnosti imaju za uspeh tj. neuspeh u restruktu-
riranju poslovanja u uslovima krize, čini se da su u savremenim uslovima 
marketing aktivnosti često među prvima „na udaru“ kada je reč o raci-
onalizaciji troškova poslovanja i ulaganjima. To je delimično razumljivo 
imajući u vidu da troškovi marketinga i prodaje učestvuju u proseku sa 
oko 20% u ukupnim troškovima poslovanja, a da je u ovim aktivnostima 
angažovano oko 30% zaposlenih (Arthur D. Little, 2009).

Imajući navedeno u vidu osnovni cilј rada je da analizira ulogu marke-
tinga u restrukturiranju preduzeća, te da ukaže na moguće pravce struk-
turiranja marketing aktivnosti u uslovima recesije i krize tržišta. Reč je o 
izuzetno kompleksnom pitanju i za Srbiju veoma aktuelnom problemu, 
s obzirom na veliki broj preduzeća kojima predstoje procesi restrukturi-
ranja. 

Rad je zasnovan na sistematičnoj, komparativnoj analizi dostupne na-
učne literature, kao i na rezultatima istraživanja i iskustvima autora u 
koncipiranju i sprovođenju restrukturiranja u Srbiji. 

Apstrakt:  Osnovni cilj rad aje da 
analizira ulogu marketinga u procesu 
restrukturiranja preduzeća, posebno u 
uslovima krize. Reč je o izuzetno komplek-
snom pitanju i za Srbiju veoma aktuelnom 
problemu s obzirom na veliki broj preduze-
ća 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 troškova 
poslovanja i kontrakciju pojedinih poslov-
nih delatnosti. Međutim, bez obezbeđenja 
zadovoljavajuće visokog nivoa prodaje sve 
ostale aktivnosti u oblasti restrukturiranja 
preduzeća imaju malo izgleda na dugo-
ročni uspeh. Stoga se čini da „pitanje svih 
pitanja“ opstanka i efikasnog poslovanja 
preduzeća, pogotovu u uslovima krize, 
predstavljaju korenite promene u oblasti 
tržišnog poslovanja zasnovane na široj 
afirmaciji i primeni marketing koncepta. 
Imajući to u vidu, uloga marketinga u sklo-
pu restrukturiranja prvenstveno se ogleda 
u tome da, na bazi principa i tehnika 
strategijskog marketing menadžmenta, 
omogući identifikaciju ciljnih tržišta (gde 
preduzeće može da ostvari konkurentsku 
prednost), definiše atraktivniji poslovni 
i proizvodni portfolio, te da kroz odgo-
varajuće aktivnosti omogući uspešniji 
plasman proizvoda (i usluga) na tržište. 
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Pored uvoda i zaklјučka rad se sastoji još iz šest de-
lova. U drugom delu rada dat je kratak pregled osnov-
nih obeležja savremenog svetskog i domaćeg tržišta, 
sa posebnim naglaskom na uticaj tržišnih kretanja na 
poslovanje privrednih subjekata. Treći i četvrti deo 
rada posvećen analizi restrukturiranja u oblasti trži-
šnog poslovanja, te ulozi marketinga u sklopu tih ak-
tivnosti. Peti deo sadrži spektar marketing aktivnosti 
na koje preduzeća mogu da se oslanjaju u restruktu-
riranju poslovanja u uslovima krize, dok su u šestom 
delu prezentirani osnovni rezultati empirijskih istra-
živanja o restrukturiranju u uslovima krize u Srbiji.

2. �OSNOVNA OBELEŽJA 
SAVREMENOG TRŽIŠTA

Među brojnim faktorima eksterne prirode, koji utiču 
na poslovanje preduzeća, tržište predstavlja ključni 
faktor koji presudno utiče na uspešnost poslovanja. 
Na globalnom nivou uticaj tržišta se ispoljava u ra-
zličitim specifičnim oblicima, koji se mogu generalno 
posmatrano sistematizovati i na sledeći način (De Wit 
& Meyer, 2010, str. 534-553):

•	 Ispoljava se trend globalizacije i sve veće eko-
nomske i finansijske povezanosti između tržišta 
različitih zemalja u svetu, te konvergenciji ključ-
nih makro-ekonomskih kretanja; 

•	 Izražen je trend ka homogenizaciji mnogih potre-
ba (preferencija) potrošača i shodno tome prisu-
tan je trend standardizacije proizvoda koji se nude 
širom sveta;

•	 Prisutna je intenzivna inovacija proizvoda i skra-
ćenja njihovog životnog ciklusa, što dovodi do ra-
pidnijih promena u odnosu na prethodni period;

•	 Sve izraženiji su trendovi segmentacije tržišta i 
narastanje tržišnih niša, brze inovacije (i imitacije) 
proizvoda, povećani zahtevi u pogledu kvaliteta, 
nivoa postprodajnih usluga i drugo;

•	 Značajan deo kapitala se investira u druge ze-
mlje, a donedavno vladajući koncept u pogledu 
lociranja poslovnih aktivnosti je bitno izmenjen 
i izražen je trend dislociranja proizvodnje (kroz 
„outsourcing”) i poslovanja u druge zemlje (Kina, 
Indija, ...);

•	 Mnoge, prvenstveno, velike kompanije u fokusu 
svojih aktivnosti imaju geografski posmatrano 
ukupno svetsko tržište na kome nastupaju me-
njajući bitno uslove konkurencije na mnogim 
lokalnim tržištima;

•	 Razvoj i primena novih tehničkih rešenja, a 
posebno informatičkih tehnologija uvodi bitne 
novine u način obavljanja poslovanja. 

Savremeno tržište, karakterišu brojne, teško pred-
vidive promene i pojava diskontinuiteta, zbog kojih 
neki eminentni teoretičari (Caslione & Kotler, 2009) 
označavaju savremeno doba kao doba turbulencije. 
Tipičan primer za to je globalna ekonomska kriza. 
Ona je započela, pomalo neočekivano, kao finansij-
ska kriza na hipotekarnom tržištu SAD (krajem 2007. 
i tokom 2008. godine), a zatim se proširila i u druge 
razvijenije zemlje sveta, kada je došlo do kraha na naj-
većim berzama i gotovo potpune obustave međuban-
karskog kratkoročnog kreditiranja. Veoma brzo kriza 
se iz finansijskog prelila u realni sektor, što je dovelo 
do usporavanja privredne aktivnosti i recesije. 

Sve to je praćeno promenama u načinu ponašanja 
potrošača i strukturi potrošnje (Winiarski, 2010, str. 
221). Potrošači smanjuju obim kupovina, sve manje 
su spremni da uzimaju kredite (oslanjaju se na raspo-
loživi „cash“), postaju manje lojalni prema robnim 
markama koje su donedavno koristili i orijentišu se na 
jevtinije brendove, menjaju navike u potrošnji (npr. 
sve manje odlaze u restorane, manje izdvajaju za re-
kreaciju, zdravstvene potrebe i sl.), sve više se cenkaju 
sa ponuđačima usluga (Brunello & Petrusca, 2010, str. 
100-101). U takvim turbulentnim okolnostima ne-
kada uspešna preduzeća „iznenada“ su se susrela sa 
brojnim problemima, pre svega sa krizom plasmana. 
Usled toga mnoga preduzeća pribegavaju otpuštanju 
dela zaposlenih, zaustavljanju ranije započetih inve-
sticionih projekata, smanjivanju zarada, a sve češći su 
slučajevi obustavljanja proizvodnje. 

Pored globalnih promena, uticaj tržišta se ispoljava 
kroz promene u neposrednom tržišnom okruženju u 
kome preduzeća posluje. Mada je uticaj neposrednog 
tržišnog okruženja na poslovanje veoma teško u pot-
punosti precizirati i definisati, s obzirom da je reč o 
čitavom nizu, često specifičnih faktora, ipak može se 
ukazati na neke osnovne zajedničke karakteristike:

•	 Pad tražnje, smanjivanje narudžbina i slično, vrši 
snažan pritisak ka smanjivanju profitabilnosti i 
stvara potrebu za različitim vrstama ušteda;

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

•	 Potrošači postaju znatno oprezniji prilikom 
kupovina, a nivo postprodajnih usluga dobija na 
važnosti u konkurentskoj borbi između različitih 
proizvođača;

•	 Pad tražnje, po pravilu, izaziva pojavu neiskorišće-
nih kapaciteta, koji svojim troškovima opterećuju 
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ukupno poslovanje. Pri tome, kao krupan problem 
javlja se činjenica da je u postojećoj delatnosti 
veoma teško pronaći proizvode čijom će proizvod-
njom biti efektivno popunjene „prazne” proizvod-
ne linije;

•	 Inovacija proizvoda je usporena i znatno otežana. 
Pretežan deo preduzeća ostaje bez „velikih” novih 
ideja, što ima uticaja na izmene i „osvežavanje” 
prodajnog asortimana;

•	 Firme iz razvijenih zemalja traže izlaz na novim 
stranim tržištima, a pokazuju izražen interes za 
dislociranje svojih proizvodnih kapaciteta ka 
zemljama sa nižim troškovima proizvodnje.

Slično kretanjima na globalnom nivou, snažan uti-
caj na poslovanje domaćih privrednih subjekata, imali 
su i još uvek imaju, negativni efekti svetske finansijske 
krize. 

Usled pada tražnje, mnoga od domaćih preduze-
ća su se susrela sa problemom plasmana i „popune 
kapaciteta”. Sve to je praćeno porastom intenziteta 
konkurencije na domaćem tržištu, čemu je dodatno 
doprinela liberalizacija spoljnotrgovinske razmene, a 
posebno Sporazum o stabilizaciji i pridruživanju iz-
među Evropske unije i Srbije (potpisan 2008. godine). 
Reč je o velikoj promeni za srpska preduzeća i predu-
zetnike, koji su se nakon decenija relativne zaštićeno-
sti, ali i izloženosti sankcijama, našla pod pritiskom 
superiornije inostrane konkurencije.

U takvim okolnostima došlo je do kontrakcije obi-
ma poslovanja mnogih preduzeća, što je dovelo oset-
nog pada broja radnih mesta. U periodu od 2008. do 
2013 godine broj zaposlenih u Srbiji je smanjen za 
preko 250 hilјada, najviše u privatnom sektoru. 

Istovremeno, značajan broj nekada velikih i/ili 
značajnih preduzeća, čije je poslovanje bilo ugroženo 
i pre nastanka krize, našao se u još težoj situaciji. Ti-
pičan primer toga su bivša velika socijalistička predu-
zeća koja su dobila status „u restrukturiranju“. Mnoga 
od tih preduzeća su svojevrsni zarobljenici svoje ini-
cijalno koncipirane strukture delatnosti, s tim da su u 
uslovima krize, okovi koji ih sputavaju da prošire svo-
ju aktivnost posebno čvrsti. Ne mali broj preduzeća iz 
ove grupe je u totalnom kolapsu i pred stečajem. Me-
đutim, pre svega zbog negativnih socijalnih reperku-
sija, merama ekonomske politike podržavan je njihov 
opstanak (kroz status preduzeća „u restrukturiranju“) 
često nezavisno od ostvarenih poslovnih rezultata. U 
praksi „restrukturiranje“ se u osnovi svelo na zaštitu 
preduzeća od naplate dugovanja iz ranijeg perioda 
i brzog stečaja. Uzroci ovakvog stanja su brojni i ne 
mogu se tražiti samo, kako se to kod nas često kaže, 

u objektivnim okolnostima (nedostatku finansijskih 
sredstava, nedostatku strateških partnera i slično). 
Ogromnim delom oni su posledica nedostatka ade-
kvatnog pristupa upravljanju promenama. 

Veoma je mali broj domaćih, posebno većih, pre-
duzeća koji je uspeo u prethodnom periodu da održi 
korak sa svetom i svoju ponudu, u tržišnom i tehno-
loškom smislu, uskladi sa savremenim tendencija-
ma. Srbija zaostaje u privrednom razvoju za drugim 
tranzicionim zemlјama 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% preduzeća i 
ostvaruje se 79% novostvorene vrednosti (Izveštaj o 
razvoju Srbije u 2011. godini). 

Delimično drugačiji način tržišnog poslovanja je 
prepoznatljiv kod malih privatnih preduzeća. Ovaj tip 
privrednih subjekata, generalno govoreći, karakteriše 
po pravilu velika fleksibilnost. Zato nije redak slučaj 
da pojedine firme vrše radikalne promene bazičnog 
područja poslovanja u vrlo kratkim vremenskim pe-
riodima ili pak da se šire na principima diversifikova-
nog konglomeratskog razvoja. Istina, reč je uglavnom 
o preduzećima u oblasti tercijalne delatnosti, gde su 
barijere ulaska i izlaska iz pojedinih delatnosti znatno 
manje nego u materijalnoj proizvodnji. 

Takođe, od ne manjeg uticaja je činjenica da je reč 
o relativno malim i mladim preduzećima (bez okošta-
le upravljačke strukture). Ipak, i pored svega, ostaje 
činjenica da su ova preduzeća pokazivala znatno veću 
mobilnost u izboru i ulasku u lukretivna područja de-
latnosti. 

3. TRŽIŠNO RESTRUKTURIRANJE
Iznenadne, velike i nepredviđene promene na tržištu 
često utiču na pogoršanje performansi poslovanja pre-
duzeća i zahtevaju strukturne promene koje po svom 
obimu i karakteru prevazilaze „uobičajene“ modifika-
cije u poslovanju. Shodno tome, mnoga preduzeća su 
prinuđena na opsežne, nimalo jeftine i bolne procese 
restrukturiranja.

Restrukturiranje se može definisati kao proces do-
nošenja seta upravlјačkih odluka i preduzimanja serija 
akcija, koje imaju za cilј ostvarivanje korenitih prome-
na postojeće strukture, strategije i pozicije preduzeća. 
Reč je o procesu, zasnovanom na analizi postojeće 
poslovne situacije (i po pravilu sagledavanju uzroka 
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nezadovoljavajućih poslovnih performansi), koji je 
usmeren ka traženju strategija za pobolјšanje pozicija, 
kroz eliminisanje slabosti i krize, stvaranje i održava-
nje konkurentskih prednosti, promene u organizaci-
onoj strukturi, efektivnijem upravlјanju i efikasnijem 
funkcionisanju svih struktura i sistema u preduzeću 
(Erić & Stošić, 2013, str 11.). 

S obzirom da tržište predstavlja osnovni verifika-
tor uspešnosti privređivanja, od stepena usaglašenosti 
odnosa između preduzeća i njegovog neposrednog, 
pre svega tržišnog okruženja, predominantno zavisi 
uspešnost poslovanja. Imajući sve navedeno u vidu, 
čini se da polazište i ugaoni kamen procesa restruk-
turiranja treba da predstavlja tržišno restrukturiranje 
vezano za preuređenje poslovnog portfolia i ciljnih 
tržišta, strukture ponude, kao i redefinisanje marke-
ting strategije sa ciljem unapređenja poslovnih per-
formansi. Naime, jedan od bazičnih stavova je da, ako 
preduzeće nema tržište, nema ni mogućnost dugoroč-
nog opstanka i uspešnog poslovanja.

I ne samo to. Definisanje ukupne i pojedinih po-
sebnih strategija korporativnog restrukturiranja, a 
posebno njihovog dimenzionisanja i usklađivanja, 
nezamislivo je bez prethodno sprovedene analize po-
stojeće i perspektivne tržišne pozicije preduzeća. Na 
primer: niz pitanja iz oblasti finansijskog restrukturi-
ranja kao što su mogućnost otplate reprogramiranih 
dugova, identifikovanje nivoa nedostajućih obrtnih 
sredstava, i slično, tesno su povezana za projektova-
njem mogućnosti i uslova plasmana. Utvrđivanje nu-
žnih investicionih ulaganja u osnovna sredstva, odno-
sno sprovođenje eventualnih tehnoloških inovacija, 
revitalizacija opreme, otklanjanje tzv. „uskih grla” i 
drugo zahteva prethodno sagledavanje mogućnosti 
plasmana. Definisanje makro-organizacione struktu-
re preduzeća iziskuje prethodno sagledavanje struk-
ture poželjnog poslovnog i proizvodnog portfolija i 
utvrđivanje ukupne i marketing strategije. Promene u 
strukturi ljudskih resursa i stilu upravljanja pretposta-
vljaju analizu prethodnih iskustava i rezultata, odno-
sno slabosti u tržišnom poslovanju, itd. 

4. �ULOGA MARKETINGA U 
RESTRUKTURIRANJU 

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

•	 Nepovoljnim tržišnom i poslovnom pozicijom 
preduzeća,

•	 Kraćem vremenskom horizontu za donošenje 
odluka i delovanje,

•	 Užem manevarskom prostoru,
•	 Po pravilu skromnim internim mogućnostima i 

sposobnostima (resursnom bazom).

Nametnuta ograničenja postavljaju pred marke-
ting menadžment teške zadatke i krupne prepreke, 
čije savlađivanje zahteva puno znanja, umešnosti i 
odlučnosti da se polazeći iz negativne startne poslov-
ne, a pre svega tržišne pozicije, u kratkom razdoblju, 
na suženom manevarskom prostoru i uz oslanjanje na 
relativno male postojeće interne sposobnosti, ostvare 
zadovoljavajuće performanse poslovanja. 

Takvi preokreti zahtevaju krupne promene gotovo 
svih komponenti poslovanja, a prvenstveno tržišnih 
aspekata zasnovanih na široj afirmaciji i primeni mar-
keting koncepta. Polazeći od toga restrukturiranje bi 
trebalo da obuhvati preispitivanje tržišne orijentacije 
i promenu:

•	 Ciljnih tržišta,
•	 Portfolia poslovnih aktivnosti (područja delatno-

sti),
•	 Portfolia proizvoda i
•	 Tržišnog nastupa.

Uloga marketinga u sklopu restrukturiranja prven-
stveno se ogleda u tome da, na bazi principa i tehni-
ka strategijskog marketing menadžmenta, omogući 
identifikaciju ciljnih tržišta (gde preduzeće može da 
ostvari konkurentsku prednost), definiše atraktivnija 
poslovni i proizvodni portfolio, te da kroz odgovara-
juće aktivnosti omogući uspešniji plasman proizvoda 
(i usluga) na tržište. 

Ocenjuje se, da je obezbeđenje uspešnog poslova-
nja, odnosno ozdravljenje preduzeća teško ostvarivo 
bez opsežnih strukturnih promena u organizacionoj 
strukturi i miksu poslovnih funkcija, koje će omo-
gućiti da marketing integriše, koordinira i usmerava 
ukupnu aktivnost preduzeća. Ali takvo restrukturira-
nje preduzeća je često vrlo teško i skopčano sa broj-
nim izazovima, pogotovu ako treba se izvede, kao što 
je to slučaj u našoj zemlji, u uslovima ekonomske kri-
ze recesivnih kretanja na tržištu.
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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 nameće poslovanje u „iznenadnim“ ne-
povoljnim uslovima u okruženju. Naime, potrebno je 
iznaći nove načine kako preduzeće da iskoristi svoje 
sposobnosti i prednosti da bi zadovoljilo potrebe i že-
lje tržišta.

Pre svega je neophodno da se preduzeće usredsredi 
na pravu kombinaciju tržišta proizvoda i ostvari stra-
tegijski fit sa okruženjem kako bi najbolje moglo da 
iskoristi postojeće resurse. Razmatrajući strategijske 
varijante vezane za definisanje poslovnog portfolia i 
njegove promene ukazuje se na četiri osnovna tipa ge-
neričkih strategija (Day, 1984, str. 102-103):

•	 Strategije unapređenja poslovanja zasnovane na 
povećanju obima prodaje kroz: prvo, penetraciju 
tržišta (na osnovu povećanja obima korišćenja 
proizvoda i lojalnosti kupaca, privlačenje no-
vih kupaca i potiskivanju konkurencije); drugo, 
razvoj proizvoda (na bazi internog ili eksternog 
rasta); treće, razvoj tržišta (odnosno ulasku u nove 
tržišne segmente, kanale prodaje i nova geografska 
područja) i četvrto, vertikalnu integraciji unapred;

•	 Strategije unapređenja prodaje zasnovane na 
povećanju profitabilnosti kroz: prvo, povećanje 
prihoda (na bazi porasta cena, smanjivanja marži 
i promene prodajnog miksa); drugo, smanjivanje 
troškova (zasnovanog na povećanju efikasnosti 
proizvodnje, rastu stepena korišćenja kapaciteta, 
redukciji troškova poslovanja); treće, vertikalnoj 
integraciji; četvrto smanjenju obima investicija; i 
peto selektivnosti/fokusiranju (na bazi racionali-
zacija u širini proizvodnog programa, kanalima 
distribucije i ciljnim segmentima);

•	 Strategije žetve ili dezinvestiranja i
•	 Strategija zaokreta.

Među niz strategijskih opcija privremeno povlače-
nje („retrenchment“) je široko korišćena defanzivna 
strategija u vreme recesije. Strategije privremenog 
povlačenja se vrlo često povezuju sa smanjenjem 
troškova poslovanja, kroz otpuštanje izvesnog bro-
ja zaposlenih, odlaganje zamene opreme, napuštanje 
korišćenja zastarele opreme, eliminisanje marginalno 
profitabilnih proizvoda i tržišta, smanjenje nivoa zali-
ha i drugim merama usmerenim ka postizanju strikt-
ne interne ekonomije, dok ne prođu „loša“ vremena. 
Takođe, ove strategije se vezuju za preduzimanje radi-

kalnih hirurških zahvata u najmanje unosnim poslo-
vima, odnosno poslovnim jedinicama i njihovim pri-
vremenim zatvaranjem ili pak prodajom dela poslova 
preduzeća zainteresovanim kupcima. Takođe se ističe 
da se u vreme krize kompanije trebaju da se povuku 
(barem privremeno) sa tržišta na kojima nisu glavni 
„igrači“ i koncentrišu svoje resurse na ona u kojima su 
jake (Ang et al., 2000, str. 109). 

Nasuprot ovoj strategiji koja izlaz problema u ko-
jima se našlo preduzeća traži, u osnovi, kroz kontrak-
ciju i napuštanje pojedinih poslovnih aktivnosti i trži-
šta, postoji niz strategijskih opcija vezanih za „lečenje” 
i oporavak preduzeća. Ključni preduslov primene 
ovih strategija čini pretpostavka da postoje realne mo-
gućnosti za uspešno poslovanje u nekoj delatnosti u 
dugom roku. Stoga je uprkos kratkoročnih problema, 
celishodno uložiti značajne napore u oporavak poslo-
vanja preduzeća u tim delatnostima. 

U prvom redu reč je o strategiji zaokreta („turnaro-
und“). U sklopu ove strategije, u zavisnosti od uzroka i 
dubine krize u kojoj se neko preduzeće našlo, sugeriše 
se korišćenje neke od sledećih aktivnosti: smanjenje 
troškova, promena menadžerskog tima i stila upra-
vljanja, organizacione promene, jačanje finansijske 
kontrole, obezbeđivanje dodatnih izvora finansiranja 
i različite mere iz domena finansijskog restrukturira-
nja i sl. Ali, takođe, strategije zaokreta i ozdravljenja 
podrazumevaju proaktivne aktivnosti ofanzivnije pri-
rode usmerene na nove proizvode, poslove i tržišta, te 
na poboljšanja u funkciji marketinga (Erić & Stošić, 
2013, str. 437-444).

Sudeći prema rezultatima pojedinih istraživanja 
ulazak na strana tržišta može da predstavlja profitabil-
nu opciju, posebno za one firme na koje snažno utiču 
recesija na njihovom nacionalnom tržištu (Rao et al., 
1988). Iskustva iz kriza ranijeg perioda (npr. Azijske 
krize iz 1997) su pokazala da su kompanije koje su bile 
vešte u pronalaženju novih stranih tržišta uspele da 
relativno dobro posluju, čak i ako njihovi proizvodi 
nisu dobro brendirani na tim novim stranim tržištima 
(Goad, 1999, str. 38). 

Pristalice ofanzivnijeg pristupa restrukturiranju 
u uslovima krize ukazuju da i u takvim okolnostima 
ulaganja u marketing treba da se povećaju ili da se 
barem zadrže na istom nivou kao pre krize. Prema 
studiji PIMS baze podataka (Roberts, 2003, str. 33) 
kompanije koje su povećala ulaganja u marketing nisu 
bile značajno manje profitabilne tokom recesije. Pored 
toga, preduzeća koja su povećala svoje marketing bu-
džete tokom recesije su znatno uvećala svoje tržišno 
učešće. Osim toga, njihovi profiti su rasli brže kada je 
počeo oporavak, za razliku od onih firmi koje su sma-
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njile budžet marketinga. Sve to upućuje na zaključak 
da ulaganja u marketing omogućavaju preduzećima 
da prežive i u teškim vremenima i da budu profitabil-
nije nakon prestanka recesivnih kretanja.

Kada je u pitanju proizvod, kao instrument marke-
ting miksa, čini se racionalnim da se tokom perioda 
krize učine određena suženja u proizvodnom miksu 
i napuste proizvodi koji imaju slabiju „prođu“ na tr-
žištu. Ali uporedo se ukazuje da treba dati visok pri-
oritet ulaganjima u istraživanje i razvoj (R&D) novih 
proizvoda (Williamson, 2001, str. 31) i razvoju novih 
proizvodnih linije (Shama, 1981). Neki istraživači 
(Dedee & Vorhies, 1998, str. 57) su utvrdili visok ste-
pen korelacije između ulaganja u razvoj novih proi-
zvoda (uz pažlјivu kontrolu svih vrsta R&D rashoda) 
i profitabilnosti. Rezultati sprovedenih istraživanja u 
EU pokazuju da su kompanije koje su se fokusirale na 
proizvodnu i tehnološku inovaciju ostvarile u proseku 
rast od 9% prosečno godišnje, dok kompanije koje su 
bila zadovoljne svojim proizvodima i uslugama su za-
beležile prosečni rast od 3% godišnje (Vance, 2009). 

Ovi i drugi primeri ukazuju na značaj unapređenja 
proizvodnog portfolija kroz inoviranje proizvodnog 
asortimana. Međutim, izmene proizvodnog portfolija 
zahtevaju uvek novac i vreme. A iznalaženje finansij-
skih sredstava, posebno za preduzeća u teškoćama, je 
neretko komplikovano jer su potencijalni investitori u 
principu suzdržani kada su u pitanju ulaganja u ovakva 
preduzeća. Takođe, svaka promena u poslovnom port-
foliju zahteva određeno vreme, koga mnoga preduzeća, 
zbog dinamizma faktora eksternog okruženja i urgent-
nosti problema sa kojima se suočavaju obično nemaju. 
Ipak, ako je dugoročni rast prodaje osnovni cilј kompa-
nije, menadžeri moraju izbegavati iskušenje da smanje 
R&D aktivnosti u razvoj proizvoda i tokom recesije.

Preduzeća koja ne sprovode inovacije u svom pro-
izvodnom programu su osuđena na zaostajanje. Po-
sebno u savremenim uslovima visokih tehnoloških 
promena i inovacija, u kojima je, kao što je to već 
istaknuto, skraćen životni ciklus proizvoda, uvođenje 
novih proizvoda je „sine qua non“ opstanka i razvo-
ja preduzeća. Stoga, bilo bi neracionalno ne ulagati u 
nove proizvode i usluge, čak i u situaciji, kada je pre-
duzeće suočeno sa brojnim finansijskim problemi-
ma, jer premošćavanje upravo tih problema mogu da 
omoguće novi proizvodi. Nažalost, kada je reč o Srbi-
ji, ovaj koncept se ne može primeniti bez privlačenja 
strateških investitora iz inostranstva.

Paralelno sa uvođenjem novih proizvoda preduze-
ća moraju da sprovode reviziju postojećeg program-
skog portfolia. Naime, brojni faktori, pre svega ek-
sterne prirode permanentno narušavaju optimalnost 

proizvodnog miksa, te se javlja potreba, naročito u 
uslovima krize, da se sagleda oportunost amputiranja 
pojedinih proizvoda, kako bi se takvim smanjivanjem 
ostvarila sinergija, tj. dobilo više (po relaciji 5–1=6). 

Pojedini istraživači (Shama, 1978, str. 50) su uka-
zali da ekonomska kriza veoma često primorava pre-
duzeća značajnu promenu strategije cena, uglavnom 
u pravcu njihovog smanjenja. Na taj način može da 
se održi ili čak poveća obim prodaje u kratkom roku. 
Ali ova strategija može da prouzrokuje ozbilјnu šte-
tu kompanijama „na duge staze“. Naime, snižavanje 
cena, koja je uobičajena strategija u periodima rece-
sije, može dovesti da održavanja (pa čak i povećanja) 
obima prodaje, ali ima negativne efekte na profitabil-
nost poslovanja preduzeća. Kupci će teško pristati na 
ponovni porast cena kada kriza prođe, a i takva strate-
gija može da naškodi imidžu marke. 

Pojedini istraživači (Ang et al., 2000, str. 113), po-
vezujući strategiju cena sa strategijom proizvoda, su-
gerišu primenu dve opcije tokom perioda krize: zadr-
žavanje iste cene za viši kvalitet proizvoda i/ili ponudu 
redefinisanih proizvoda po nižim cenama. U oblasti 
robe široke potrošnje ponuda redefinisanih proizvo-
da (manipulacijom funkcionalnih, fizičkih i estetskih 
svojstava), kroz fizičko i psihološko diferenciranje 
proizvoda ima više izgleda na uspeh. Sa druge strane, 
u proizvodnji repromaterijala i opreme, čini se da je 
ipak strategije smanjenja cena bazirana na reducira-
nju troškova, efikasnija i može najviše doprineti rastu 
prodaje, barem u kratkom roku.

Promene u strategijama promocije tokom krize su 
takođe od velikog značaja. Pojedina istraživanja (Kim, 
1992, str. 15;. Werner, 1991, str. 29.) su ukazala da je 
povećanje ili održavanje ulaganja u promotivne aktiv-
nost uticalo pozitivno na povećanje prodaje, prihoda 
i udeo na tržištu u toku i nakon recesije. Takođe is-
traživanja (DeDee & Vorhies, 1998, str. 58) pokazuju 
da su firme koje su smanjile rashode za oglašavanje 
prošla lošije, u smislu prinosa na kapital, od onih koji 
su održavali ili povećali njihove promotivne napore i 
u toku krize. Pri tome, u promotivnim porukama to-
kom perioda krize, imajući u vidu promene u struk-
turi potrošnje i načinu ponašanja potrošača, naglasak 
treba da bude na racionalnim motivima, kao što kva-
litet i trajnost proizvoda, pre nego na isticanju imi-
dža i statusa (Shrager, 1991, str. 5). Druge inicijative 
mogu biti usmerene ka unapređenju proaktivne lične 
prodaje, putem koje se može da izgradi bolјi odnos 
sa kupcima nego putem pojedinih oblika masovnog 
komuniciranja. 

Kriza zahteva promene i u kanalima distribucije, 
kao elementu marketing miksa. Eliminisanje suvišnih 
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posrednika i manje profitabilnih kanala distribucije 
(sa ciljem smanjenja operativnih troškova), uz jačanje 
kapaciteta prodajnog osoblja je najprikladnija strate-
gija u kriznim uslovima. Ukazuje se (Benet, 2005) da 
kompanije koje se ulagale u svoju marketinško osoblјe 
tokom recesije su postigle znatno bolje performanse 
od onih koje to nisu činile. 

6. �REZULTATI ISTRAŽIVANJA 
O RESTRUKTURIRANJU U 
USLOVIMA KRIZE U SRBIJI

Na žalost, na našim prostorima ne postoji veliki broj 
radova empirijskih istraživanja o načinima sprovo-
đenja restrukturiranja. Jedno od retkih je istraživanje 
Instituta ekonomskih nauka iz 2013. godine među 85 
domaćih preduzeća uglavnom srednjih i manjih pri-
vatnih preduzeća.

To istraživanje je ukazalo da je najveći broj od 
anketiranih preduzeća (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 vršio nikakve promene.

Od ukupnog broja anketiranih preduzeća, koja su 
poslednje tri godine sprovela neku strategijsku prome-
nu u svom poslovanju, čak njih 49% je usmerilo svoje 
aktivnosti u oblasti restrukturiranja na samo jedno 
područje poslovanja. Pri tome, sudeći prema rezulta-
tima istraživanja, najveći značaj je pridavan promeni 
organizacione strukture, nekoj od promene iz dome-
na finansijskog restrukturiranja, ali veliku ulogu su 
imale su aktivnosti usmerene ka promeni u tržišnom 
nastupu i proizvodnom portfoliju (tabela broj 1).

Tabela 1.  Rezultati anketnih istraživanja o pravcima 
promena u uslovima krize u Srbiji

Tip promene Učešće u %

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

10,1

Promena menadžmenta 10,8
Promena proizvodnog programa 8,5
Smanjenje broja zaposlenih 8,3
Reprogram dugova 3,4
Ostalo 2,2

I mada restrukturiranje često podrazumeva krup-
ne rezove i velike promene, stavovi top menadžmenta 
o ovim aktivnostima, barem u Srbiji, su uglavnom po-
zitivni! Prema rezultatima ovog istraživanja od ukup-
nog broja anketiranih menadžera 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 pretežan broj domaćih 
menadžera, i pored često brojnih negativnih impli-
kacije ovih procesa (otpuštanje zaposlenih, promene 
u rukovodećem timu, prodaja imovine i gašenje po-
slova, itd.) na restrukturiranje gleda kao na neophod-
nost. Pri tome velika većina anketiranih smatra da bi 
u Srbiji uloga vlade (države) morala da bude znatno 
veća. Naime, od ukupnog broja anketiranih, njih 44% 
smatra da bi država znatno više nego do sada anga-
žuje u procesima restrukturiranja. Sa druge strane, 
svega 5% ocenjuje da država ne treba da se „meša“ u 
restrukturiranje preduzeća i da ono treba da bude pre-
pušteno isključivo internim stejkholderima (pre svega 
vlasnicima i menadžmentu preduzeća).

7. ZAKLJUČAK
Mnoga preduzeća nisu u mogućnosti da zbog utica-
ja faktora interne, a u novije vreme sve više eksterne 
prirode, ostvare odgovarajuće ili planirane rezultate. 
Nezadovoljavajuće performanse u poslovanju po pra-
vilu iniciraju promene putem kojih se pokušava da 
se zaustave i preokrenu neadekvatni i/ili nepovoljni 
trendovi u ostvarivanju poslovnih rezultata. Nasto-
janja su po pravilu inicijalno usmerena na rešavanje 
operativnih problema, putem manjih modifikacija u 
načinu obavljanja poslovanja. Međutim, ukoliko ove 
promene ne daju rezultate, preduzeća su prinuđena 
da preduzmu mnogo opsežnije, strukturne promene, 
odnosno da preduzimaju različite oblike restrukturi-
ranja svoga poslovanja. 

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

Stoga nasuprot ovim pravcima aktivnosti (ili upo-
redo sa njima) koji izlaz iz problema traže u osnovi 
kroz racionalizaciju troškova i kontrakciju pojedinih 
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poslovnih delatnosti, postoji niz strategijskih opcija 
vezanih za „lečenje” i oporavak preduzeća koji podra-
zumevaju, između ostalog, korenite promene u oblasti 
tržišnog nastupa preduzeća zasnovanih na široj afir-
maciji i primeni marketing koncepta. 

Jedan od bazičnih stavova, iznetih u ovom radu, 
je da uspešno tržišno poslovanje predstavlja „pitanje 
svih pitanja“ opstanka i efikasnog poslovanja predu-
zeća. Naime, s obzirom da tržište predstavlja osnovni 
verifikator uspešnosti privređivanja, od stepena usa-
glašenosti odnosa između preduzeća i njegovog trži-
šnog okruženja, predominantno zavisi uspešnost po-
slovanja. Imajući navedeno u vidu, čini se da korenite 
promene vezane za preuređenje poslovnog portfolia 
i ciljnih tržišta, strukture ponude, kao i redefinisanje 
marketing aktivnosti, treba da imaju ključnu ulogu u 
procesu restrukturiranja. Ovo pogotovu u uslovima 
aktuelne krize, koja je uticala na pad plasmana i ve-

like probleme u realizaciji proizvoda i usluga mnogih 
preduzeća.

Pri tome ograničenja koja nameće kriza postavljaju 
pred marketing menadžment teške zadatke i krupne 
prepreke. Savlađivanje ovih izazova zahteva puno zna-
nja, umešnosti i odlučnosti da se polazeći postojeće 
poslovne, a pre svega tržišne pozicije, u kratkom raz-
doblju, na suženom manevarskom prostoru i uz osla-
njanje na relativno male interne sposobnosti, ostvari 
rast prodaje i poboljšanje performansi poslovanja. 

Polazeći od navedenog uloga marketinga u sklopu 
restrukturiranja prvenstveno se ogleda u tome da, na 
bazi principa i tehnika strategijskog marketing me-
nadžmenta, omogući identifikaciju ciljnih tržišta (gde 
preduzeće može da ostvari konkurentsku prednost), 
definiše atraktivnija poslovni i proizvodni portfolio, te 
da kroz odgovarajuće marketing aktivnosti omogući 
uspešniji plasman proizvoda (i usluga) na tržište. 
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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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