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marketing.

Rezime: Clanak objasnjava nekoliko
koncepata: JPP (Javno privatno partner-
stvo), DMO (Destinacijska menadZment
organizacija) i klastere, koji su od nedav-
no u fokusu turisticke politike u meduna-
rodnim razmerama. Razumevanje ovih
koncepata mora biti od velikog interesa
za turisticku politiku Srbije, posebno u si-
tuaciji primene ,Strategije razvoja turizma
Srbije” i njene implementacije u menad-
Zmentu turistickih destinacija (tj. ,master
planova“ turistickih destinacija koje su
Strategijom odredene kao prioriteti).

Kljuéne reéi: destinacijski marketing
menadZment, javno privatno partner-
stvo (JPP), destinacijska menadZment
organizacija (DMO), klasteri, regionalna
saradnja u turizmu
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Prilagodavanja marketing menadzmenta
u turistickim destinacijama u uslovima
globalizacije i klasterizacije u turizmu

Ognjen Bakic

uvoD

Promena je klju¢na re¢ u savremenom poslovanju na turistickom trzi-
$tu. Sa pravom se konstatuje da je u turizmu sve promenljivo, a da je
samo promena konstantna. Velika vecina stejkholdera u turizmu nije u
poziciji da bude kreator promena, znaci njihova strategija odgovora na
izazove iz okruzenja mora biti prilagodena. To vazi kako za nosioce po-
slovne politike na mikro nivou, tako i za kreatore turisti¢ke politike na
makro nivou, tj nivou turistickih destinacija. Izazovi koji dolaze iz makro
i mikromarketinga su i brojni i raznovrsni, ¢esto i nepredvidivi. Turbu-
lentnost na turistickom trzistu trazi brzu i adekvatnu reakciju, u suprot-
nom se ,ispada iz igre®, a mesto na trzistu preuzimaju drugi konkurenti,
bilo postojeci ili oni koji nailaze (engl. newcomers). Fokusiraju¢i se na
domen turisticke politike mozemo konstatovati da je destinacijski mar-
keting menadZzment veoma vazno podrudje u turistickom razvoju i, sva-
kako, od klju¢ne vaznosti u ostvarivanju misije, ciljeva i smernica koji se
postavljaju kako pred drzavu koja turizmu daje prioritet u ekonomskom
i drustvenom razvoju, tako i pred turisticke destinacije na kojima se ti
prioriteti operacionalizuju. U savremenim uslovima turistickog poslova-
nja koje karakterise, pored ostalog, i globalizacija i klasterizacija, uoca-
vaju se brza prilagodavanja i drzavnih i paradrzavnih organa, a posebno
i subjekata turistickog biznisa (na nekim destinacijama brze a na nekim
sporije), a kako bi se uspesno odgovorilo izazovima. Prilagodavaju se ne
samo veliki ,,igrac¢i, nego i oni srednjih i malih dimenzija (MSP- mala i
srednja preduzeca), koji, da bi opstali na trzistu, moraju odrzavati, ali i
povecavati svoju konkurentnost sposobnost. Radaju se nova partnerstva
(posebno i JPP- Javno-privatna partnerstva) izmedu razlicitih ,,stejkhol-
dera“, traze nove mogucnosti za rast i razvoj i preko Destinacijske me-
nadzment organizacije (DMO), a ,klasterizacija“ i u turizmu uzima sve
vi$e maha. Istrazivanja u vezi pomenutih pojmova ( Javno privatno par-
tnerstvo; Destinacijska menadZment organizacija -DMO; klasteri) i njiho-
va rastuca vaznost za uspeh turisticke destinacije na trzistu mogla bi, kao
$iri konceptualni okvir, po nasem misljenju, biti korisna i za unapredenje
marketing menadzmenta nasih turistickih destinacija, posebno i onih
za koje su uradeni master planovi razvoja turizma (Golija, Vlasinsko je-
zero, Zlatibor-Zlatar, Sokobanja, Gornje podunavlje, Donje podunavlje,
Stig-Kucajske planine-Beljanica, Feliks Romulijana, Sremski Karlovci/
Fruska Gora i drugih), a po narudzbi Ministarstva ekonomije i regio-



nalnog razvoja-sektor turizam. ReSenja za savremeni
marketing i menadZzment na pomenutim (i drugim)
destinacijima su predloZzena, ali razumevanje ,,okvira“
i ,konteksta“ promena u ovim domenima moraju biti
$ira i to na rastu¢em megatrendu razvoja ,,savreme-
nog turizma“ gde ovi pojmovi pocinju da dominiraju
kako u teoriji, tako i praksi. Razli¢iti subjekti na turi-
stickoj destinaciji (naj¢esce oznacavani kao ,,Stejkhol-
deri®; ,,Igraci®; ,Ucesnici u turistickom biznisu® i sl.)
upuceni su jedni na druge, na dijalog , na saradnju (a
ne na konkurenciju) i na stvaranje razlicitih partner-
stava. Njihovi potencijali mere se i performansama
u sposobnosti da se uspesno dogovaraju u planskom
razvoju turizma na destinaciji imajuci pred sobom je-
dinstven cilj - da trzi$tu obezbede i na njega plasiraju
visokokvalitetan i po Zelji turista integrisani turisticki
proizvod. Isto tako, ,Sirina“ treba da podrazumeva i
potrebu ostvarivanja regionalne saradnje u turizmu,
stvaranja razli¢itih integrisanih turisti¢kih proizvoda,
kompatibilnih u svom sadrzaju, razvoja razlic¢itih kla-
stera koji prevazilaze nacionalne barijere i ,,umrezava-
nje interesa“ na osnovama stvaranja ,dodatnih koristi
za turisticke potrosace®.

JAVNO PRIVATNO PARTNERSTVO
(JPP) U TURIZMU

U prethodno pomenutom kontekstu ve¢ se odoma-
¢io pojam Javno-privatno partnerstvo (JPP), vise
u praksi turistickog biznisa i definisanja uloge drza-
ve u upravljanju turistickim razvojem, dok je u aka-
demskoj sredini isti odreden recju ,saradnja“ (engl.
collaboration). Bilo kako bilo, partnerstvo pocinje
da dominira i u funkciji je povecanja konkurentnosti
turisticke destinacije. JPP se najc¢e$¢e definise kao po-
treba za dogovaranjem izmedu dva ili vise stejkholdera
(igraca) koju sve vise karakterise trajnost dogovaranja
u partnerstvu, kooperativnost, fleksibilnost, briga o odr-
Zivom razvoju. Pri tome se sve viSe uvode i zajednicka
pravila u ponasanju kao i odredene norme i formalne
i neformalne strukture organizacije za dogovor igraca.
Svakako, u celom procesu dogovaranja i stvaranja ra-
zli¢itih partnerstva relacije mogu biti razli¢ite (izme-
du turistickih i drugih preduzeca-dva ili vise, izmedu
javnog sektora-medusobno, izmedu razli¢itih socijal-
nih grupa, strukovnih, interesnih i drugih asocijacija,
nevladinih oraganizacija - NVO, izmedu preduzeca i
drzave, svakako i izmedu drzava, tj. razli¢itih destina-
cija u regionu i sl.). Neki autori partnerstvo tumace
i kroz pojam ,,mreZe interesa“ (engl. networking). On
se odnosi na mrezu kooperacija izmedu razli¢itih
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stejkholdera koji su u svome razvoju povezani u eko-
nomskom, socijalnom, tehnoloskom i drugom smislu.
Svakako, u ovom partnerstvu svoj interes ima i drzava
koja nacionalni razvoj turizma ostvaruje i kroz brzi
regionalni i lokalni razvoj pojedinih atraktivnih geo-
grafsko-turistickih podru¢ja. Ista logika trebalo bi da
vaziiu saradnji izmedu zemalja na podrucju Balkana.
Umrezenje je ,poseban, hibridan nacin koordinacije
ekonomske aktivnosti“ u konkretnom i radi turisti¢-
kog razvoja (Hall, 2008). To je ,,poslovna veza u kojoj
partneri dele rizik, priznanje i odgovornosti kako za us-
peh , tako i za neizvrsene inicijative“ (Milojevic, 2007).
Kroz partnerstvo sa privatnim sektorom drzava ima
mogucnost da dode do novih izvora kapitala, da ubr-
za razvoj infrastrukture, odrzi i unapredi usluge, va-
lorizuje nedovoljno koris¢ene resurse i sl., a privatni
sektor kroz saradnju sa drzavom moze dobiti pristup
novim trzistima, unaprediti sopstveni nivo umesno-
sti, poboljsati proizvod, povecati sopstveni kredibilitet
i sl. (Milojevi¢, 2007). U tom procesu, bitno je to na-
pomenuti, preplic¢u se i ekonomski, socijalni, politicki
i drugi uticaji i snage stejkholdera, ali nastaju i znacaj-
ne koristi u menadzmentu destinacije a resavaju se i
potencijalni problemi koji iskrsavaju u poslovanju na
destinaciji.

Interesantna je jedna pregledna lista moguc¢ih kori-
stiiproblema (kvalitativnih ocena) koji mogu proizaci
iz partnerstva i saradnje, koji, takode, mogu biti rele-
vantnih i u saradnji zemalja Balkana (Mason, 2008)

MOGUCE KORISTI | PROBLEMI
U PARTNERSTVU | SARADNJI
U TURIZMU (Prilagodeno)

Koristi:

o Vedi broj stejkholdera, pod uticajem razli¢itih
razloga, saradnjom donose promene i razlicita
unapredenja.

« Demokkratizacija u dono$enju odluka i kontroli
se znacajno disperzira.

« Ukljucenost stejkholdera povecava drustvenu
prihvatljivost turisticke politike.

« Dogovorom se otvara stvaranje konstruktivne
atmosfere (konsenzus je znacajan).

« Partneri donose novo znanje, sveze stavove i dru-
ge sposobnosti (i kapacitete) $to olaksava turistic-
ku politiku.

« Raste kreativna sinergija kroz zajednicki rad, $to
utice na inovacije i efikasnost.



Radedi zajedno svi uce, povecavaju znanje i osna-
Zuju sopstvene potencijale.

Svi postaju kreatori politike, pa otuda i Zelja da
ona bude uspe$no sprovedena.

Unapreduje se koordinacija izmedu stejkholdera.
Ja¢a paznja na socijalne, ekoleske i odrzive kom-
ponente politike.

Osnazuju se i drugi (ne sam profitni) ciljevi razvo-
ja, a turisticki proizvod obogacuje novim sadrzaji-
ma.

Stejkholderi udruzuju resurse (stvaranje razlicitih
poolova) i strateski ih bolje koriste.

Razlicitost (brojnost i raznovrsnost) stejkholdera
u kreiranju politike uti¢e na povecanje njene flek-
sibilnosti, uvazavanja lokalnih interesa i promen-
ljivih uslova.

Razvijaju se i neturisticke aktivnosti koje prosiruju
probita¢nosti u razvoju destinacije (ekonomske,
drustvene i druge ).

Problemi:

Odsustvo tradicije, tj. iskustva u smislu ukljuce-
nosti stejkholdera u kreiranju turisticke politike
(posebno uocljivo i u vezi sa razvojem partnerskih
odnosa u razvoju turizma izmedu zemalja na po-
drucju Balkana)

Formalno dogovaranje, ne ulazenje u sustinu $to
je, u sustini, samo izbegavanje resavanja problema.
Napori koji se ulazu nisu dobro procenjeni (pod-
cenjeno je potrebno vreme, uloga lidera, admini-
strativaca i sl).

Nespremnost (nekih) partnera da rade sa drugi-
ma, posebno onima koje ne poznaju ili se proce-
njuje da su sopstvene mo¢i (kompetencije, mo¢i)
vece od drugih (ovde postoji opasnost da nespre-
mnost na saradnju prevagne kao stav zemalja
ucesnica Konferencije, ili da stav o potrebi saradnje
bude samo deklarativan i da se na tome ostane)
Partneri sa manjom snagom su iskljuceni iz proce-
sa ili su od manje koristi u politici.

Cesto se snaga nekih partnera vestacki poveéava
kroz politicku mo¢.

Neki i odbijaju da rade u partnerskim odnosima
ili su nedovoljno aktivni.

Neki se sluze pretnjama da ¢e napustiti dogovor
insistiraju¢i samo na sopstvenom stavu (iskljuci-
vost).

Demokratizacija -Dogovor partnera koju/koji bi
neki hteli da ruse se spasava kroz demokratski
izabrani forum kroz koji se §titi ,,javni interes®.

« Vedi je broj institucija-organizacija-¢inilaca koji
brinu o poltici (,institucinalna kompleksnost®)
moze da zamagli situaciju (ne zna se ko, $ta i zasto
radi).

« Opunomoceni interesi (prenos odlu¢ivanja na
druge) mogu blokirati inovacije i smanjiti efika-
snost.

« Neizvesnost u kreiranju buduce politike, jer broj-
nost stejkholdera, ponekad, otezava saglasnost za
zajednicku politiku, dok je to lakse ako se politika
namece (oktroi$e) od centralne vlasti.

« Zalaganje za konsenzus i blokiranje novih ideja
ponekad zna da obeshrabri preduzetnistvo.

« Ukljucivanje brojnih stejkholdera u kreiranje
politike odrazava se i na povecane troskove a
povecava se i potrebno vreme u procesu kreiranja
politike.

« Kompleksnost stejkholdera (po veli¢ini, snazi,
podrudju aktivnosti, sposobnosti..) odrazava se na
njihov nejednak tretman u doprinosu kreiranju
politike.

« Dogovori mogu biti fragmentarni, a takode i sma-
njena kontrola u implementaciji politike.

o Mo¢ nekih stejkholdera moze biti toliko velika da
vodi i kartelima (monopolska pozicija na trzistu).

« Neki dogovori mogu sami sebe vremenom po-
nistiti (zbog nekorisnosti ili biti birokratizovani,
neki mogu izgubiti realnost i sl).

DESTINACIJSKA MENADZMENT
ORGANIZACIJA (DMO)

Kad je re¢ o Destinacijskoj menadZment organizaciji
(DMO), kao sve vise kori§¢enom pojmu u turistickom
biznisu na makro nivou, misljenja smo da nekoliko
konstatacija u vezi sa oblicima i na¢inima upravljanja
(menadzmenta) na destinaciji moze doprineti njego-
vom razumevanju u punom smislu:

« U dosadasnjem razvoju turizma strategija veoma
velikog broja drzava bila je da formira NTO (Na-
cionalnu turisticku organizaciju) (kao i regionalne
- RTO ilokalne - LTO organizacije), kao svoje-
vrsni paradrzavni organ, znaci ,odozgo nadole“
(engl. top down), naj¢esce kao javnu sluzbu sa
zadacima u promotivnoj aktivnosti, s jedne strane,
i koordinaciji u¢esnika na strani turisticke ponu-
de, s druge strane;

« Dosadasnja brojna iskustva pokazuju da je uspeh
ovih organizacija bio vezan samo za deo alimenti-
ranih tj dodeljenih poslova za promotivne aktiv-
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nosti, odnosno stvaranje pozitivne slike o turistic-
koj destinaciji (najvise uspeha na nacionalnom, u

manjoj meri na regionalnom i relativno skromno

na lokalnom nivou);

« Koordinativna funkcija NTO (kao i RTO i LTO),
kao druga grupa dodeljenih poslova , ostala je, u
dobrom broju slucajeva, zanemarena;

« Globalizacija koja ,,tera“ sva preduzeca (pogotovo
mala i srednja preduzeca-MSP) i druge subjekte
da posluju na globalnom turistickom trzistu, kao i
svojevrsno nezadovoljstvo ukupnim menadzmen-
tom na destinaciji, posebno na regionalnom i jo$
vise na lokalnom nivou, uticali su na pojavu broj-
nih inicijativa, ,,odozdo na gore“ (engl. bottom up)
da se kreira, snazno promovise i trzi$tu, konac¢no,
proda integrisani turisticki proizvod koji bi doneo
znacajne ekonomske i druge koristi prvenstveno
lokalnoj zajednici direktno, a onda, indirektno, i
drzavi;

« Razlidite inicijative, predlozi za saradnju i partner-
stva izmedu razlicitih stejkholdera prvobitno u
striktno turistickom biznisu, pa onda i biznisu koji
je indirektno vezan za turisticki biznis, zatim par-
tnerstva sa lokalnom zajednicom-stanovni$tvom,
razli¢itim asocijacijama i udruzenjima, nevladi-
nim sektorom, pa na kraju i partnerstva sa drza-
vom, kao i partnerstva izmedu drzava, uticale su
snazno da se na menadzment destinacije ,,gleda“
novim oc¢ima, posebno na deo koji se odnosi na
strategijski menadzment tj planiranje koje putem
kreativnih strategija (proizvoda, cena, kanala
prodaje i promocije kao instrumenata turisticke
politike) utice pozitivno na ekonomski i drustveni
, pogotovo regionalni i lokalni, razvoj;

o Posle strategije sledi struktura. Logi¢no je bilo
da se inicijative ,,odozdo“ artikuli$u kao zahtev
za formiranje organizacije koja bi se na visoko
profesionalnoj osnovi bavila menadZzmentom
destinacije (DMO). Forma njenog organizovanja
je manje bitna i u praksi je razli¢itost evidentna
(Cesta je situacija da se ona formalizuje kao javno
preduzece). Ima i onih situacija kada se za potrebe
upravljanja destinacijom pomenuta organizacija
formira i kao kompanija ili konzorcijum ili sl. (De-
stinacijska menadzZment kompanija-DMK) u kome
svoj udeo imaju svi zainteresovani tj. involvirani
»igraci iz privrede, drustva i drzave® (Javno-pri-
vatno partnerstvo- JPP);

« Ove inicijative posebno su uocljive, poslednjih
godina, na regioanalnom nivou na kojem se danas
kroz povezivanje, partnerstva i saradnju kreiraju
prepoznatljivi i trazeni integrisani destinacijski
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turisticki proizvodi. Brendiranje nekoliko kru-
pnijih destinacijskih proizvoda (u okviru jedne
nacionalne teritorije) koji imaju ,,produ,” na sve
vi$e izbirljivom turistickom trzistu, smatra se us-
pehom. Svakako, jo§ ve¢i bi uspeh bio formiranje
integrisanog turistickog proizvoda koji bi u svojim
elementima obuhvatio raznolike atraktivne, ko-
munikativne i receptivne faktore Sireg geografsko-
prostornog i turistickog podrudja (vise drzava, na
primer, i podrucje Balkana)

Takode, u mnogim slu¢ajevima, u najnovijoj
literaturi i u praksi, pod DMO se terminoloski
podrazumeva i NTO i njena struktura (na naci-
onalnom, ragionalnom i lokalnom nivou), kao i
NTA (drzavni organi u turizmu, takode na razli-
¢itim nivoima - od nacionalnog do regionalnog i
lokalnog nivoa). Znaci jo§ uvek ima i terminolos-
kih nejasnoca koje se upravo poslednjih godina,
posebno u akademskoj sredini, razmatraju. Kod
DMO lamentira se o njenoj organizacionoj formi
(javna sluzba ili preduzece), vlasnistvu (privatno
ili drzavno), funkcijama i zadacima (promocija,
kreiranje i prodaja proizvoda), nac¢inu upravljanja
(konsenzus ili oktroisanje) i sl.

Imajuci prethodno u vidu moze se prihvatiti stav

da je ,destinacijski menadzment, u najboljem smislu
te reci, uskladena saradnja svih turistickih i zaintere-
sovanih Cinilaca u okruzZenju, koja obuhvata sve faze
turistickog razvojnog ciklusa: uravnoteZenu investicio-
nu politiku, zastitu okoline i kulturnog blaga (odrZivi
razvoj), produktivno upravljanje , upravljanje ljudskim
resursima i obrazovanje, ispitivanje trZista, promociju i
podrsku plasmanu (marketing), upravljanje i kontrolu
kvaliteta (engl. Total Quality Management) i, konacno,
odgovornost za $to organizovanije odvijanje incominga
(prihvata turista-O.B.), kao i sadrzaj poseta i odmora
na odredenoj destinaciji.“(Klan¢nik, 2007)

U sustini, DMO je deo slozenog sistema turizma.

Umrezavanje destinacijskog menadZmenta mora da
odrazi svu sloZzenost menadZmenta u turizmu kako u
smislu njegovog funkcionisanja na mikro nivou, tako
i na makro nivou, te ujedno odrazi sve zahteve koji
se postavljaju pred ovu delatnost u smislu njenih do-
prinosa ekonomskom i drustvenom razvoju. U pravu
su autori koji isticu vaznost pojedinih podsistema tu-
rizma u okviru turisticke destinacije (gde je menad-
Zment tj. upravljanje instrumentima politike ali uz
uvazavanje zahteva potrosaca svakako najvazniji po-
sao — O.B.) ( Popesku, 2007 ):

a) Upravljacki podsistem — koga ¢ine organi i orga-

nizacije drzavne uprave i samouprave, zakono-



davne vlasti i nevladine organizacije na destinaciji
(nekad i medunarodne organizacije involvirane u
turisticki razvoj );

b) Izvrsni podsistem — to su oni koji stvaraju turi-
sticku uslugu (elementi javnih prirodnih i infra-
strukturnih dobara, elementi turisticke opreme
ili suprastrukture, elementi koji obrazuju radne
resurse );

c) TrZisni podsistem - (koga ¢ine potro$aci i sama
turisticka usluga).

KLASTERI U TURIZMU

Porterovo definisanje i objasnjavanje pojma klastera
(jos od 80-tih godina proslog veka) kao geografske
koncentracije preduzeca i institucija na specificnim
ekonomskim aktivnostima, tj. kao ,geografski usme-
rene grupe medusobno povezanih preduzeéa i insti-
tucija u odredenom sektoru, koje vezuje zajednistvo i
komplementarnost” , razrastanje uloge globalizacije i
regionalizacije u ekonomskom i drustvenom Zzivotu,
$to implicite uti¢e na rast inovativnosti ne samo kod
kompanija ve¢ i regija, pa i $ire nacionalnih i multi-
nacionaalnih prostora, imalo je snazne reperkusije i
na turisticku delatnost. Sa pravom se konstatuje da ,,u
danasnje vreme globalizacije svetske ekonomije, jedini
moguci opstanak turisticke industrije, pa time i turistic-
ke destinacij,e je upravo u medusobnom povezivanju na
raznim nivoima, neophodnim za nastanak turistickog
proizvoda, te se turisticke destinacije savrseno uklapaju
u koncept klastera u ekonomskom razvoju jedne zemlje
i njenog Sirenja na druga trzista“ (Purasevi¢, 2007).
Korisno je, u ovom kontekstu, pomenuti jednu od,
zaista, brojnih definicija trurizma, tj. da je to takva
»delatnost koja zaseca u sve pore privrednog i drus-
tvenog Zivota“, pa polaze¢i od nje razumeti mogucu i
zaista mogucu i potrebnu koli¢inu razlic¢itih stejkhol-
dera. Oni umreZavaju svoje interese i njima upravljaju
na turistickoj destinaciji vodeni Zeljom da se ostvare
ekonomski, drustveni i drugi ciljevi zbog kojih i ula-
ze u razlic¢ita partnerstva, saradnju i zajednicki rad, te
stvaraju i klastere radi povec¢anja destinacijske (ma-
kro) i sopstvene (mikro) konkurentnosti. ,, Dijamant
konkurentnosti“ (kako ga je odredio Porter) sastoji se
od: a) strategija, struktura i nadmetanja, b) stanja fak-
tora proizvodnje, b) stanja traznje i d) potpomazucih i
komplementarnih sektora. Sve je ovo, takode, potreb-
no posmatrati u $irem kontekstu promena u makro-
marketing okruzenju (ekonomsko, politicko, socio-
kulturno, demografsko, tehnologko.....) koje, kao $to je
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poznato, snazno utice na konkurentnost. Znaci, sadr-
zinski klaster u turizmu obuhvata brojne inpute. Naj-
uopstenije, on obuhvata razli¢ite faktore atraktivnosti
(tj. one subjekte koji njima upravljaju), zatim faktore
pristupacnosti (posebno saobracajna infrastruktura u
destinaciji, kao i pristupa¢nost do destinacije), zatim
niz faktora koji ¢ine uslove za boravak (smestaj, ishra-
na zabava , razonoda...), a onda i sve zaineresovane
subjekte za turisticki razvoj (dobavljaci, tj. indirektna
privreda-poljoprivreda, industrija, gradevinarstvo i
sl.), zatim institucije iz javnog sektora (npr. komunalna
i druga javna preduzeca...), drzavne i paradrzavne or-
gane na datom nivou (NTA, LTO, RTO, NTO), sektor
NVO, same turiste i niz drugih igraca i interesa zainte-
resovanih za turisticki razvoj.

Kriterijumi koji mogu opredeliti subjekte da formi-
raju ili se prikljuce klasteru mogu biti slede¢i (doda-
to i prilagodeno za hipoteticki turisticki klaster-O.B.)
(Hrabovski ~Tomi¢, 2007):

« Postizanje bolje cene na trzi$tu (posebno i na ino-
stranom turistickom trzi$tu) za sopstvene parcijal-
ne turisticke proizvode ili usluge koje se plasiraju.

« Unapredivanje kvaliteta proizvoda i usluga (engl.
value added - dodatak na vrednost) uz zadrzava-
nje cena na istom nivou.

« Povecanje kapaciteta (na primer, u vezi sa smesta-
jem, ishranom, zabavom...).

« Unapredenje prodajnih kanala (na primer, pravlje-
nje zajednickog veb portala sa drugim igrac¢ima u
klasteru, a koji su u ,,lancu vrednosti®).

« Unapredenje promotivnih aktivnosti (portali,
kori$¢enje interneta, intraneta i ekstraneta).

+ Pravljenje novih atrakcija (i pokus$aj desezoniranja
poslovanja, tj. privlacenja traznje na koris¢enje
proizvoda/usluga i pre i posle glavne turisticke
sezone)

« Uvodenje novih tehnologkih resenja vezano za
interne tehnolosgke operacije (,,back room™ poslo-
vi), kao i onih okrenutih prema okruzenju (,,front
office” poslovi)

« Dolazak do novih investicija (priliv svezeg kapi-
tala za izgradnju i rekonstrukciju — ,, green field“ i
»brown field” investicije)

« Dolazak do novih znanja (know-how), neformal-
no obrazovanje (povecanje vestina i kompetencija,
ucenje od drugih).

« Postizanje komplementarnosti i kompatibilnosti
sa ostalim igra¢ima u klasteru.

« Povecanje sinergije (u mrezi i saradnji sa drugima
u klasteru) i otuda povecenje konkurentnosti na
medunarodnom trzi$tu (i domacem, svakako)
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Svakako, menadzeri bi trebalo da budu svesni i ne-
kih najopstijih ciljeva udruzivanja u klaster a koji bi
se mogli sublimirati u sledec¢em i koji bi morali biti u
fokusu i buduc¢ih klastera u turizmu (pa tako i onih na
podrudju Balkana):

« Razvoj mreze, uspostavljanje komunikacija, razvoj
baze podataka.

« Razvoj poslovne saradnje medu ¢lanicama.

« Lobiranje i uticaj na kreiranje politike relevantne
za klaster.

« Razvoj i primena novih tehnologija.

« Uvlacenje u klaster novih igraca.

 Razvoj klastera i u kvantitativnom (broj igraca u
mrezi) i kvalitativnom (vrednost i kompetentnost
igraca) smislu.

« Formalno i posebno neformalno obrazovanje
(obuka i razvoj kadrova).

Klasteri u turizmu se, najce$¢e, formiraju prema
geografskom obuhvatu ili prema opredeljujucoj (1.
dominantnoj ) aktivnosti. I u jednom i drugom sluca-
ju formiraju se tzv ,grozdovi“ razli¢itih stejkholdera
povezanih gore navedenim interesima. Klaster po ge-
ografskom kriterijumu je logi¢an onda kada destinaci-
ja raspolaze unikatnim i visokovrednim atraktivnim
faktorom (posebno ako je u pitanju prirodna i kultur-
no-istorijska atraktivnost, a onda se tu dodaje i antro-
pogena atraktivnost ). Kod klastera koji su formirani
na bazi aktivnosti ponder je na segmentu traznje i pre-
ovladuju¢im potrebama i motivima kao i na adekvat-
nom sadrzaju raspolozivog turistickog proizvoda da
se te potrebe zadovolje.

Interesantno je, u ovom kontekstu, spomenuti Stu-
diju o konkurentnosti zemalja u sektoru putovanja i
turizma (Svetski ekonomski forum, 2007), koji daje
»turisticki indeks konkurentnosti“ za preko 100 ze-
malja, daju¢i tako osnovu za odredivanje atraktivosti
ulaganja u pturizam i putovanje u konkretnoj zemlji.
Tako te godine, prve tri zemlje, najinteresantnije za
ulaganje, bile su Svajcarska, Austrija i Nemacka, dok
je na primer, Hrvatska zauzimala 38 mesto a tadasnja
drzavna zajednica Srbije i Crne Gore bila na 61 mestu.
(Purasevié,2008)

Takode, indikativni podaci o razvoju, vrsti i znaca-
ju klastera u turizmu u Evropi mogu biti sledeci: (Du-
rasevi¢, 2008)
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NEKI OD EVROPSKIH
TURISTICKIH KLASTERA

Spanija:

Pomo¢ evropskih strukturnih fondova za formiranje
klastera

Ulaganje touroperatora i drugih investitora u klastere
Fransiza kao oblik rasta i razvoja

1991.g. prvi klaster u Kataloniji (Costa del Sol i Costa
Brava), kasnije i kultura, skijaliste.

1992.g saradnja $panskih i holandskih klastera

Italija:

Klaster Milanska regija: biznis i kulturni turizam
Klaster Sanremo i okolina: odmori$ni i primorski tu-
rizam

Klaster Venecija: kulturni turizam

Klaster Toskana: banjski turizam

Klaster La Brio: ruralni turizam

Austrija:
Jak je Wellness klaster

Nemacka:
Jaki klasteri u banjskom, zdravstvenom i wellness tu-
rizmu

Belgija:

Briz: jak klaster banjskog i wellness turizma

Rumunija:
Karpati: Teamatski klaster divljih Zivotinja (medved,
vuk, ris)

Rusija:
Oblast Pjatigorska i Kislorodska- klaster turistickih
stejkholdera

Jermenija:
Klaster hotelijera, restoratera, turistickih vodica i avio
—kompanija

Kazahstan:
Alma ata - klaster razlicitih atraktivnosti (prirodne i
antropoloske )

Madarska:

2000.g. formiran prvi kalster

Danas ih ima 21 (dominantno turizam i rukotvorine)
Najjaci klaster: Panonski termalni klaster

Saradnja sa Austrijom: Transdunavski termalni kla-
ster

Poljska:
Lubleska oblast: agro-turisticki klaster



Turska:
Oblast Istambula: Sultanhmet klaster (MICE i kultu-
ra, zabava i razonoda)

Hrvatska:

Klaster Zagreba i Slavonije

Klaster u Dalmaciji- udruzeni porodi¢ni i mali hoteli
Turisticki klaster Istre

BIH:

Sarajevska regija : kulturni i sportski klaster
Hercegovina: klaster za religiozni i kulturni turizam
Krajina: klaster ekoloskog i sportskog turizma

Slovenija:

2002.g. zapocete inicijative za formiranje klastera
Danas 8 klastera

Dolenjska oblast: banjski, zdravstveni i wellness turi-
zam, festivali, vino, kultura i sl.

Makedonija:
Klaster: familijarna putovanja (obogacivanje ponude i
kulturom i arheologijom)

Srbija:

Istar 21 - udruzenje za unapredenje i razvoj turizma
na podunavlju (2008, Novi Sad)

Fond Kraljevski odmor - turisticki klaster opstine
Kraljevo i okoline (2008, Kraljevo)

Asocijacija za razvoj poslovnog, M.I.C.E. i manifesta-
cionog turizma (2008, Novi Sad)

Turisti¢ki klaster Srem (2008, Ruma)

Klaster medicinskog turizma (Beograd )

HGS- Klaster za unapredenje hotelijerstva i gastrono-
mije (u formiranju)

Gore navedeni klasteri su samo deo turistickih
klastera Evrope i manji deo od brojnih i raznovrsnih
klastera u privrednom razvoju ovog podrucja, koje
je svojom Lisabonskom strategijom predvidelo da do
kraja 2010 Evropa, kroz promociju i institucionalnu
podrsku razvoju klastera i kroz regionalnu saradnju
i industrijsku i inovacionu politiku , postane najkon-
kurentnije podru¢je u medunarodnom biznisu. Da bi
se postigao ovaj ambiciozni cilj razvijene su dve grupe
mera- instrumenata:

a) Mere za podrsku u kreiranju
politika klastera na nacionalnom
i regionalnom nivou:

« ,PRO INNO® evropska inicijativa- kao transnaci-
nalna saradnja na polju inovacija. U tim okvirima
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stvorena je platforma ,Claster Alliance“koja treba
da podrzava i usmerava razvoj politika na nacio-
nalnom i regionalnom nivou, a sa ciljem stvaranja
najkonkurentnijih klastera na podrucju evrope.
(videti: www.proinno-europe.eu)

« ,European Claster Observatory ,,- ,,Evropska kla-
ster opservatorija“ je svojevrsni servis za kreatore
razvojne politike klastera u smislu davanja brojnih
relevantnih informacija: razvoj nacionalnih i re-
gionalnih politika i programa klastera, konkretni
primeri u razvoju klastera (danas se prati razvoj
38 klastera u preko 200 evropskih regija). (videti:
www.clusterobservatory.eu)

« LERAWATCH® - je, takode, servis koji daje infor-
macije o nacionalnim i regionalnim inovacionim
politikama, ucesnicima ovih politika, njihovim
strategijama i taktikama (videti:www.cordis.euro-
pa.eu/erawatch/index.cfm).

b) Mere za podrsku kod umrezavanja klastera:

o ,Europe INNOVA Claster Networks“ — mreza
koja obuhvata 11 transnacionalnih mreza klastera
(mreza buhvata 200 razli¢itih stejkholdera, javnog
i privatnog sektora, ve¢inom iz podrucja visoke
tehnologije). Mreza ima za cilj da ja¢a saradnju
medu klasterima, sugeriSe nove metode menad-
zmenta kao i programe razvoja. (videti: www.
europe-innova.eu)

o ,FP7“ - program koji je namenjen jacanju istra-
zivackih potencijala klastera, posebno i kroz sa-
radnju sa univerzitetima i istrazivacko razvojnim
institutima. (videti: www.cordis.europe.eu/fp7/
capacities/regions-knowlwdgw_en.html)

Korisno bi ovde bilo navesti materijal koji je za
potrebe Ministarstva ekonomije i regionalnog razvo-
ja Srbije uradio nemacki institut za razvoj (GTZ), au
okviru projekta

»Podsticaj razvoja klastera u 2007. godini®, koji daje
osnovne pojmove i definicije klastera, definise faze
razvoja i moguce teme, te detaljno obrazlaze cilje-
ve, strategije i politike razvoja klastera kao i njihovo
sprovodenje (organizacija) i monitoring. To moze biti
veoma korisna analiticka podloga za razumevanje su-
$tine, potrebe razvoja i dometa klastera (i na podrudju
turistickog razvoja).

UMESTO ZAKLJUCKA

Verujemo da ¢e ovaj na$ skroman pokusaj da se poja-
sne pojmovi JPP, DMO i klasteri biti koristan razlici-
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tim menadZerskim strukturama u turisti¢kom biznisu

Srbije posebno i u situaciji adektvatne implementacije
»Strategije razvoja turizma Srbije do 2015.¢“ kao i ko-
rektne implementacije strategije preko ,, Master plano-
va prioritetnih turistickih destinacija® (npr. Zlatibor-
Zlatar. Ali i drugih master planova: Sokobanja; Gornje
podunavlje; Donje podunavlje; Stig/Kucajske planine/
Beljanica; Vlasinsko jezero; Feliks Romulijana; Srem-
ski Karlovci/Fruska gora....). Takode, nase zalaganje, u
ovom prilogu, za saradnju i pravljenje mreze interesa i
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Marketing odnosa
na poslovnom trzistu

Mirjana Gligorijevic

Rezime: Kako trZiSte postaje konku-
rentski zahtevnije kompanije su suocene
sa potrebom promene svog marketinskog
pristupa. Transakcioni marketinski pristup
je zamenjen marketingom odnosa, u cilju
povecanja trZiSnog ucesca, kroz uspostav-
ljanje odnosa sa najvaznijim kupcima, tj.
kroz implementaciju koncepta upravljanja
kljuénim kupcima. U ovom radu ce biti
predstavljen koncept upravljanja kljuénim
kupcima. U poslednjem delu rada,
poseban osvrt ¢e biti uCinjen na efekte

1. 1ZAZOVI SAVREMENOG POSLOVNOG OKRUZENJA

Savremeno poslovno okruzenje se brzo menja, sve kompleksnije i turbu-
lentnije. U prvoj deceniji dvadeset prvog veka neke od vodecih evropskih
privreda stagniraju, zajedno s Japanom, a pokretaci rasta su, s jedne stra-
ne SAD, koje imaju vodec¢u poziciju u proizvodnji ra¢unara i racunarske
opreme, racunarskih programa i usluga u doba Internet revolucije, i s
druge strane Kina i Indija koje postizu dvocifrenu stopu rasta i postaju
globalni predvodnici u uslugama i proizvodnji.

Danasnje poslovno okruzenje se radikalno promenilo i to kao rezultat
delovanja velikih i ¢esto medupovezanih drustvenih faktora koji su do-
implementacije koncepta upravijanja veli 'do. novih pre}vila pqna§anj a subjekata na trzi$tu, novih mogu¢énosti i
Kijugnim u smislu potencijalnih prednosti novih izazova. Ti faktori su (Kotler P, Keller K.L., 2009, str. 55-56.):

nedostataka. « Elektronska revolucija - stvorila je novo doba informatike koje omo-

Kljuéne reéi: marketing odnosa,
upravljanje kljuénim kupcima, kljucni
kupci

gucava bolje uskladivanje nivoa proizvodnje, ciljanu komunikaciju,
formiranje elektronskih kanala distribucije i prikladnije formiranje
cena,

Globalizacija - koja je nastala kao posledica tehnoloskog napretka
u transportu i komunikacijama i olaksala preduze¢ima poslovanje
u drugim zemljama, a potro$acima kupovinu proizvoda i usluga iz
drugih zemalja,

Deregulacija brojnih privrednih grana radi kreiranja ve¢ih konku-
rentskih i razvojnih mogu¢nosti,

Privatizacija brojnih tradicionalno javnih kompanija radi povec¢anja
njihove efikasnosti,

Intenziviranje domace i strane konkurencije,

Konvergencija privrednih grana kao posledica sagledavanja novih
mogucnosti u priblizavanju, tj. preklapanju dve ili vi$e grana,
Rastuca rezistentnost potro$aca na marketing aktivnosti i oglagava-
nje,

Transformacija maloprodaje i rastu¢a konkurencija izmedu malih i
velikih maloprodavaca, klasi¢ne i kataloske prodaje, prodaje putem
poste i elektronske trgovine, te prodavaca koji prodaju iskustvo a ne
asortiman,

Eliminisanje posredovanja putem onlineposlovanja i dodavanje onli-
ne usluga postojecoj ponudi.



Ovi drustveni faktori doveli su do mnogih mogu¢-
nosti za potrosace i preduzeca. Potrosaci danas imaju
znacajno vecu pregovaracku mo¢, mogucnost izbora
proizvoda i usluga, koli¢inu informacija kojom raspo-
lazu, raspolozivost proizvoda i interaktivnost u narudi-
vanju i dostavljanju proizvoda, mogucnost poredenja
informacija o proizvodima i uslugama i snagu uticaja
na javno misljenje putem socijalnih mreza. Ovi fak-
tori kreiraju nove mogucnosti i izazove za preduzeca,
preko svih elemenata ponude preduzeéa (proizvoda,
cene, marketindkih komunikacija i distribucije) i zna-
¢ajno su uticali na trazenje novih nacina za postizanje
trzi$ne izuzetnosti.

2. TRANSAKCIONI VERSUS
MARKETING ODNOSA

Meduzavisnost i povezanost kupaca i prodavaca, i
kompleksnost proizvoda su jedinstveni aspekti po-
slovnog marketinga.! Kompleksnost proizvoda se
definise u kontekstu proizvoda kao skupa odnosa
- ekonomskih, tehnic¢kih i personalnih izmedu kup-
ca i prodavca. Strategije u poslovnom marketingu su
obi¢no usmerene na pojedine kupce ili relativno male
agregacije poslovnih kupca, a ne ka “tipi¢cnom” kup-
cu ili masovnom trzistu. Otuda fokus kod marketing
strategija proizvodnih dobara nije na samom proizvo-
du ili trzistu, ve¢ na odnosima kupaca i prodavaca.

Novo strategijsko okruzenje ima klju¢ni uticaj na
prirodu ponasanja poslovnog kupca, a glavni pokre-
taci u tom strategijskom okruzenju su globalna kon-
kurencija, snizavanje troskova, bavljenje kvalitetom
u najsirem smislu, proces upravljanja i traznja po-
slovnih kuapca koja poti¢e od njihovih kupaca. “To
je citav jedan nov svet, nov nacin bavljenja biznisom
koji zahteva nove nacine angazovanja i uspostavljanja
odnosa” (Webster, F. E., 1991, str. 22). Kupci zahtevaju
potpunije reagovanje prodavca na njihove potrebe i
u mnogim slucajevima (zbog obezbedivanja kvalite-
ta, isporuka u pravo vreme, kao i konkurentnih cena)
oslanjanju se na manji broj prodavca. Priroda odnosa
kupaca i prodavaca postaje predmet strategijske anali-
ze i odlucivanja. Oslanjanje na jedan izvor snabdeva-
nja postaje sve ¢e$ci slucaj u sofisticiranim kupopro-
dajnim aranzmanima tipa JIT (“just in time”) i sistem
brzog ulaska u proizvodnju, planiranja i obrade na-
rudzbina.

! Vi$e o osobenostima poslovnog marketinga videti kod: Gli-
gorijevi¢ M., Poslovni marketing, CID, Ekonomski fakulteta,
Beograd, 2009, prva glava.
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Izmedu kupca i prodavca na poslovnom trzistu
moze postojati ¢itav spektar odnosa. Konkretni od-
nosi su pozicionirani na kontiniumu koji pocinje od
obic¢ne transakcije, preko statusa preferiranog dobav-
ljaca, dugoroc¢nih odnosa, partnerstva do strategijske
alijanse kao potpune saradnje (videti sliku 1). Osnov-
na kritika kratkoro¢nog transakcionog pristupa od-
nosi se na ¢injenicu da je neadekvatan za marketing
proizvodnih dobara i usluga jer je za njih uspostavlja-
nje dugoro¢nih odnosa kljuéno za uspeh. Cista tran-
sakcija se bazira na povremenoj razmeni bazi¢nog
proizvoda po visoko konkurentnim trzi$nim cenama.
Pomeranjem tokom kontinuuma odnosi postaju blizi
i vide baziraju na saradnji. Potpuna saradnja ukljucuje
procese gde se formiraju jake i obuhvatne drustvene,
ekonomske, tehnicke, usluzne veze; sa tendencijom
snizavanja ukupnih troskova i/ili pove¢anja vrednosti
radi postizanja obostranih koristi (Hut, M. D. and T.
W. Speh, 2010, str. 94.). Poznavanje osobenih karakte-
ristika svake vrste odnosa kupca i prodavca predstav-
lja osnovu za razvoj efikasnih marketing strategija.

Cista transakcija je tip nabavke gde je kupovina
striktno jednokratan posao, iako moze do¢i i do po-
novljenih kupovina visoko standardizovanih proi-
zvodnih dobara. Proizvodi su savr$eni supstituti i ne
postoji rizik u smislu performansi proizvoda, i ne po-
stoje troskovi prelaska sa jednog dobaljaca na drugog.
Cena je jedini faktor koji se razmatra. Odnosi izme-
du poslovnih kupca i prodavaca su protivnicki, jedna
strana Zeli najnizu cenu, druga najvisu. Pretpostavlja
se da osim isporuke proizvodnog dobra i njegovog
placanja, izmedu kupaca i prodavaca ne postoje druge
obaveze niti odnosi. Ponovljene kupovine, tj. transak-
cije, govore o uspesnom diferenciranju ponude i kre-
iranju preferencija i lojalnosti, a $to predstavlja dobru
polaznu osnovu za razvoj dugoro¢nijih odnosa. Pro-
blem moze da nastane kada jedna od strana ocekuje
dugoro¢ne odnose i ¢ini ulaganja u njih, a drugoj stra-
ni je bliza situacija ciste transakcije.

Udaljavanje od ciste transakcije uklju¢uje ¢itav niz
manje ili vise dugoro¢nih odnosa izmedu poslovnih
kupaca i prodavaca. Svaka strana je svesna uzajamne
zavisnosti i tezi maksimiranju dugoro¢nih koristi kao
$to su bolji kvalitet, sigurnija isporuka i nizi ukupni
troskovi. Obi¢no se radi o proizvodima koji su kom-
pleksni, ¢esto su razvijeni i prilagodeni sa prate¢im
uslugama da ispune ocekivanja oderedjenog kupca.
Cena je znacajna, ali ne koliko i kvalitet, raspolozivost
i usluge. Svaka strana ulaZe u razvoj i odrzavanje od-
nosa.

Partnerstvo poslovnih kupca i dobavljaca je naj-
poznatija forma odnosa u poslovnhom marketingu.



SLIKA 1. Spektar odnosa Cista ponovljena dugorocni partnerski strategijska
poslovnih kupca i prodavca [RUEUEELEIE] transakcija odnosi odnosi alijansa
CISTA RAZMENA POTPUNA SARADNJA

IzvoR: Webster, F. E. 1993. “The Changing Role of Marketing in the Corporation.” Journal of Marketing October. str. 5

Karakteristi¢na je za trzista gde postoji nekoliko kon-
kurenata i zna¢ajna cenovna i necenovna konkuren-
cija. Kupci se mogu osloniti na razlicite dobavljace
i menjati uces¢e pojedinih, u zavisnosti od njihovih
performansi i cena. Ipak, prisutno je smanjivanje bro-
ja prodavca. Oslanjanje na jedan izvor snabdevanja je
ekstremni slu¢aj dugoro¢nih odnosa, u kome se kupci
obavezuju da u odredenom vremenu ukupne potrebe
zadovoljavaju samo putem jednog dobavljaca. U slu-
¢aju partnerskih odnosa obe strane odreduju medu-
sobne odnose i obezbeduju odredeni stepen kontrole
putem trzi$nih faktora.

Karakteristike dugoro¢nih partnerskih odnosa ku-
paca i dobavljaca su: ranije ukljucivanje kupaca u obli-
kovanje proizvoda, znacajnija razmena strategijskih
informacija, direktno vezivanje proizvodnih operaci-
ja putem JIT isporuka, automatizovano narucivanje,
elektronska razmena podataka i veze izmedu razlici-
tih nivoa organizacije uklju¢uju¢i i top menadzment.
Programi upravljanja kvaliteta u obe organizacije
moraju biti pazljivo integrisani. Dugoro¢ni odnosi
saradnje izazivaju znacajne troskove koji moraju biti
opravdani poboljsanjem kvaliteta, nizim troskovima
proizvoda, ve¢com pouzdanos¢u i superiornim usluga-
ma (Gligorijevi¢ M., 2009, str. 36).

Najvisi vid poslovne saradnje kupaca i prodavaca
predstavlja marketing odnosa. To je napor da se usta-
nove, odrzavaju i unapreduju odnosi sa potrosacima
ali i drugim partnerima da bi se ostvarila dobit, tako
da se ciljevi preduzeca ostvare. To se postiZe obo-
stranom razmenom i isporukom obecanje vrednosti.
Marketing odnosa predstavlja orijentaciju na partner-
ske odnose zasnovane na poverenju. Kreativni procesi
prikupljanja informacija, u¢enja i inovacije su bazi¢ni
u marketingu odnosa. Odnosi sa kupcima se grade sa-
tisfakcijom kreiranjem vrednosti. Akcenat je na uslu-
gama i ukupnom kvalitetu, kao i stalnom kontaktu sa
kupcima. Fokus je vi$e na retenciji odnosno zadrza-
vanju postoje¢ih kupaca, nego na privlacenju novih
kupaca.

Pretpostavka marketing odnosa jeste baza podata-
ka postojecih i potencijalnih kupaca i izgradnja mreze
odnosa medu preduze¢ima. Krajnji rezultat marke-
tinga odnosa jeste kreiranje jedinstvene aktive kupa-
ca tzv. marketing mreze. Etape u razvoju odnosa sa
kupcima su: kupci koji su skloni, kupci koji prvi put
kupuju, kupci koji ponavljaju kupovinu, klijenti, ad-
vokati i partneri. Fokus je na razmeni, ucesnicima u
procesu razmene, na¢inu komuniciranja izmedu njih,
broju kontakata i nivoa meduzavisnosti.

Na kraju kontinijuma odnosa izmedu kupca i pro-
davca nalaze se strategijske alijanse kao najkomplek-
sniji i najtrajniji oblik odnosa, koji ukljucuje totalnu
zavisnost poslovnih kupca od prodavaca. Ovaj oblik
saradnje moze zahtevati stvaranje novog poslovnog
entiteta, obi¢no u formi zajednickih ulaganja. Obi¢no
se radi o proizvodu, ili usluzi, koji je nov za obe stra-
ne. Oslanjanje na jedan izvor snabdevanja prerasta u
strategijsku alijansu kada obe strane udu u dugoroc-
ne aranzmane na strategijskoj osnovi. Najekstremniji
slucaj jeste kada kupac kupi prodavca i kompletno in-
korporira njegove operacije. Na kraju, odnosi izmedu
kupca i prodavca mogu se razlikovati po svom karak-
teru, kompleksnosti i trajnosti, ali generalno pred-
stavljaju osobenost poslovnog marketinga. Naglasak
je na razvoju obostrano zadovoljavajucih, profitabil-
nih, dugoro¢nih odnosa izmedu poslovnih kupaca i
prodavaca.

3. KONCEPT UPRAVLJANJA
KLJUCNIM KUPCIMA

Razvoj koncepta upravljanje klju¢nim kupcima (UKK)
se mozZe pratiti od ranih sedamdesetih godina proslog
veka i nije ga moguce odvojeno posmatrati u odnosu
na razvoj marketing odnosa i poslovnog marketinga.
Na pocetku, praksa UKK je uglavnom bila poveziva-
na sa menadZmentom prodaje. Devedesetih godina
proslog veka, fokus koncepta upravljanja klju¢nim

Marketing odnosa na poslovnom trzistu 215



kupcima se pomerio sa transakcionog marketinga
na marketing odnosa. Upravljanje klju¢nim kupcima
je pristup koji su razvila preduzeca u cilju izgradnje
portfolija lojalnih klju¢nih kupaca, kroz nudenje proi-
zvodno-usluznih paketa oblikovanih prema njihovim
individualnim potrebama (McDonald M., Millman T.
and Rogers B., 1997, str737-757).

U kori$¢enju samog termina postoje razlike. U
SAD se koristi termin upravljanje nacionalnim kup-
cima, dok se u evropskoj literaturi vi$e koristi termin
upravljanje klju¢nim kupcima. Koriste se i termini
marketing klju¢nih ili nacionalnih kupaca, koji su
bazirani na marketindki orijentisanim definicijama
UKK - targetiranje najvecih i najznacajnijih kupaca
pruzanjem specijalnog tretmana u oblastima marke-
tinga, administriranja i usluZivanja. Brojne definici-
je naglasavaju da je UKK proces — proces izgradnje
i odrzavanja odnosa u duzem vremenskom periodu,
koji obuhvata razli¢ite organizacione nivoe, funkcije i
operativne jedinice, kako u preduzecu, tako i kod pa-
zljivo izabranih kupaca, koji doprinose ostvarenju ci-
ljeva u preduzecu, sada ili u budu¢nosti (Kempeners,
A. M. and H. VanderHart, 1999, str. 310-327). Pro-
cesni pristup upravljanju klju¢nim kupcima je $iroko
prihvacen u literaturi.

U literaturi je prisutan i stariji, prodajni pristup
upravljanju klju¢nim kupcima, prema kojem je uprav-
ljanje klju¢nim kupcima pristup vodenju i organizo-
vanju prodajnih aktivnosti prema poslovnim kupcima
koji su od klju¢nog znacaja za preduzece, radi pove-
¢anja prodaje. Medutim, taj pristup je prevaziden.
Danas, najvaznija komponenta upravljanja klju¢nim
kupcima je upravo relacioni aspekt - gradenje i odrza-
vanje odnosa izmedu preduzeca dobavljaca i kupca.

Evidentno je da su mnoga uspes$na preduzeca mi-
grirala od transakciono orijentisanih marketing stra-
tegija ka relaciono orijentisanim marketing strategi-
jama — marketing odnosa. Razlog ovom pomaku lezi
u ¢injenici da su ta preduzeca shvatila da unapredeni
odnosi sa njihovim kupcima, a posebno sa klju¢nim
kupcima, osiguravaju visi nivo njihove lojalnosti, rast
profitabilnosti i unapredenje konkurentnosti na trzi-
$tu. U tom smislu, preduzeca uvode principe marke-
tinga odnosa u svoju politiku prema kupcima, da bi
na osnovu povecane individualizacije poslovnih pro-
cesa obezbedili vecu interakciji i njihovu integraciju
u kreiranje vrednosti (Ivens, B. S. and C. Pardo, 2007,
str. 470-482). Proces upravljanja klju¢nim kupcima
pocinje sa identifikovanjem atraktivnih Kklijenata,
radi postizanja punih potencijala od dugoro¢nih od-
nosa sa njima. Implementacija strategije upravljanja
klju¢nim kupcima podrazumeva angazovanost top
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menadzmenta, zbog strategijskog karaktera procesa
upravljanja klju¢nim kupcima. Efektivna implemen-
tacija koncepta podrazumeva razvoj kompetencija u
trima klju¢im oblastima (Millman, T. and K. Wilson,
1996, str. 7-17):

1. evaluacije strategijske vaznosti kupaca u portfoliju
sadasnjih i potencijalnih klju¢nih kupaca;

2. formulacije i implementacije strategije za svakog
klju¢nog kupca koja je konzistentna sa marketing
strategijom i poslovnim ciljevima;

3. alokacije resursa preduzeca na pojedinac¢ne pro-
grame odnosa sa klju¢nim kupcima u skladu sa
fazom razvoja odnosa.

Koncept upravljanja klju¢nim kupcima je sve po-
pularniji i sve prisutniji u poslovnoj praksi preduzeca
koja posluju na poslovnom trzistu. Osnovni uzroci i
faktori koji su doveli do ovog trenda su (Cornell E.,
2001, str.8): ekonomski trendovi, koji podrazumeva-
ju sve izrazeniju globalizaciju poslovanja i strategijski
fokus na kupovinu kao izvor konkurentske predno-
sti; klju¢ni kupci koji se sve lakse i jasnije razlikuju
od ostalih kupaca; konkurencija, koja sve vie ulaze u
primenu ovog koncepta i uti¢e na svoje konkurente da
reaguju na slican nacin; prinos na investicije i ¢inje-
nica da lideri u implementaciji ovih programa imaju
ogroman rast prodaje i profitabilnosti u poslovanju
sa klju¢nim kupcima; potvrdena vrednost za kljuc-
nog kupca tj. javno prezentovanje realizovanih koristi
kupaca ukljucenih u programe upravljanja klju¢nim
kupcima. Gosselin i Bawen isticu kao klju¢ne pokre-
tacke faktore razvoja upravljanja klju¢nim kupcima
sledece: globalizacija trzi$ta, visok nivo zrelosti i satu-
racije trzista, visok stepen sofisticiranosti i snage po-
troaca, razvoj tehnologije i visok stepen trzi$nog ri-
zika i neizvesnosti (Gosselin D.P., Bauwen G.A., 2006,
str. 376-385).

4. PROCES UPRAVLJANJA
KLJUCNIM KUPCIMA

Proces UKK pocinje sa identifikovanjem atraktivnih
klijenata, radi postizanja punih potencijala od du-
goro¢nih odnosa sa njima. Efektivna evaluacija stra-
tegijske vaznosti kupaca u portfoliju sadasnjih i po-
tencijalnih klju¢nih kupaca predstavlja klju¢ni korak.
Kriterijjumi za definisanje klju¢nih kupaca mogu se
podeliti u dve glavne grupe - tzv. meki i tvrdi krite-
rijumi. Tvrdi kriterijumi su obim prodaje i profita-
bilnost klijenta, i zbog svoje jednostavnosti se ¢esto
koriste, ali nisu dovoljni za odredenje statusa klju¢nog
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kupca. Meki kriterijumi mogu biti kompatibilnost,
poverenje, imidz klijenta, i drugi.

Drugi korak predstavlja analiza klju¢nog kupca.
Re¢ je o analizi preferencija i potreba klju¢nog kup-
ca, kako u pogledu proizvoda i usluga, tako u pogledu
preferiranih oblika komuniciranja, sistema snabdeva-
nja, organizacionih i tehnoloske karakteristika kupca,
istorije prethodnih odnosa sa kupcem (obim prodaje,
struktura prodaje, dinamika prodaje, najc¢e$ce zalbe i
sugestije, posebne porudzbine i sl.). Tre¢i korak u pro-
cesu upravljanja klju¢nim kupcem je formulacija stra-
tegije za svakog klju¢nog kupca koja je konzistentna
sa marketing strategijom i poslovnim ciljevima pre-
duzeca. Potrebno je utvrditi koja je proizvodno-usluz-
na ponuda preduzeca adekvatna za klju¢nog kupca, u
dugom i u kratkom roku. Analiza postojece situacije
na trzi$tu i predvidanje buducih kretanja mora biti u
funkciji ispunjavanje prethodnog cilja.

Slede¢i korak je implementacija, pre svega razvoj
operativnih sposobnosti preduze¢a neophodnih u
realizaciji modela (razvoj adekvatne organizacione
strukture, organizacionih procesa, informacionog
sistema, obuka menadzera, i sl.), kao i alokacija re-
sursa preduzeca na pojedina¢ne programe odnosa sa
klju¢nim kupcima u skladu sa fazom razvoja odnosa
(Ojasalo J., 2002, str. 269-276 i Millman T., Wilson K.,
1996, str. 7-17).

Za efektivnu realizaciju koncepta neophodno je u
organizaciji obezbediti sledece pretpostavke (Millman
T., Wilson K., 1999, str. 328-337.):

« marketinska orijentacija preduzeca i organiza-
ciona kultura usmerena na potrebe potrosaca i
re$avanje njihovih problema (resavanje problema
potrosaca pored prilagodavanja proizvoda i usluga
i obezbedivanja njihove dostupnosti treba da se
odnosi na mogu¢nosti preduzeca da resava pro-
bleme povezane sa proizvodnim procesom kupca,
kao i potrebnim informacijama u cilju odrzavanja
i unapredenja njegove strategijske pozicije);

« posvecenost i aktivna participacija top menad-
zmenta (istrazivanja su pokazala da je efektivna
implementacija modela od strane zaposlenih

moguca samo ukoliko top menadzment veruje
u uspeh i znacaj modela i aktivno se ukljucuje u
pojedine faze procesa);

« visoka proizvodna, procesna i kadrovska osposo-
bljenost preduzeca, neophodna za implementaciju
koncepta;

« organizaciona kultura koja se bazira na saradnji i
timskom radu;

o visok stepen fleksibilnosti organizacije.

Navedene pretpostavke obezbeduju minimiziranje
najces¢ih nedostataka koncepta upravljanja klju¢nim
kupcima i problema koji se desavaju u implementaciji,
§to je tema dela koji sledi.

5. PREDNOSTI | NEDOSTACI
UPRAVLJANJA KLJUCNIM KUPCIMA

Preduzeca svuda u svetu shvataju da su kupci kriti¢na
imovina firme, tj. imovina firme od kriti¢nog znacaja
za rast i razvoj poslovanja. Uprkos rastu¢em znacaju
kontrole troskova i efektivhog investiranja, zadrza-
vanje kupaca i osiguravanje lojalnosti ulaze u fokus
odlucivanja na najvi§im korporativhim nivoima. U
oblasti upravljanja klju¢nim kupcima ovaj fokus do-
lazi do najveceg izrazaja. Iako je ukupna baza kupaca
vazna za ostvarivanje prihoda preduzeca, klju¢ni kup-
ci uklju¢uju poslovne kupce ¢ije su sadasnje i buduce
kupovine proizvoda i usluga preduzeca toliko velike
da mogu odluc¢ujuci uticati na nivoe i strukturu pri-
hoda, investicija i troskova preduzeca, a time na dugo-
ro¢nu profitabilnost i stabilnost poslovanja preduzeca.
Kao takvi, oni zahtevaju posebnu paznju. Upravljanje
klju¢nim kupcima je mogu¢ i koristan pristup uprav-
ljanja odnosima sa znacajnim kupcima ukoliko je
obostrano koristan i za preduzece i za njegove klju¢ne
kupce.

Upravljanje klju¢nim kupcima obezbeduje brojne
potencijalne koristi za preduzece, koje dovode do ra-
sta prodaje i profita, a to su:
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+ potpunije razumevanje ciljeva i zahteva klju¢nih
kupaca,

o ukljucenost kupca u proces definisanja ponude $to
unapreduje sposobnost preduzeca da uci i inovira,

 smanjenje konflikta,

o rast kupcevih troskova prelaska sa jednog na dru-
gog dobavljaca,

« bolje upravljanje odnosom i snazniji odnosi,

« rast konkurentnosti na ostatku trzista,

« Dbolja interna komunikacija i poslovno planiranje.

Prednosti za klju¢ne kupce su:

« jedinstvena tacka kontakta, $to dovodi do bolje
komunikacije, manjeg broja dobavljaca i brzeg
pristupa resursima, brzeg donosenja odluka, sma-
njenje konflikta,

« nizi troskovi inputa (niZe cene, jednostavnija
komunikacija, veca efikasnost nabavke),

« veca dodatna vrednost (posebne koristi, pristup
novoj tehnologiji, razvoj zajednickih proizvoda,
prilagodena podrska uslugama),

« garantovana isporuka u uslovima nestasice,

« zajednicko kori$c¢enje i razvijanje poslovnih prili-
ka,

« indirektne koristi (e-poslovanje, upravljanje rizici-
ma, pristup bazama).

Upravljanje klju¢nim kupcima nudi znacajne ko-
risti i preduzecu i klju¢nim kupcima ali ukljucuje i
odredene opasnosti koje mogu ugroziti njegovu us-
pesnu primenu. Glavne opasnosti su:

« rizik od koncentracije napora i resursa na manji
broj kupaca i otuda veca ranjivost preduzeca,

« kompatibilnost o¢ekivanja od odnosa,

« ogranicavanje konkurencije (sa drugim kupcima),

« moguce znacajno povecanje troskova i dodatne
birokratizacije,

» znacajne organizacione promene.
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Grupa autora je istrazivala barijere u primeni
upravljanja klju¢nim kupcima na primeru nemackih
proizvodaca u razli¢itim granama (Wengler S., Ehret
M., Saab S., 2006, str. 103-112). U procesu imple-
mentacije prepoznali su nekoliko barijera: konflikti
izmedu razli¢itih funkcionalnih jedinica, teskoce u
komunikaciji, napor koordinacije, znac¢ajni troskovi
implementacije i znacajna kompleksnost. Postojanje
barijera u primeni je prisutno i zato je znacajna proce-
na koristi i nedostataka primene UKK.
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Rezime: Predmet ovog rada je analiza
trziSta i konkurentske pozicije predu-

ze€a koje se namerava preuzeti. Bitna
pripremna aktivnost pre preuzimanja je
detaljno skeniranje i istraZivanje trZiSnih
performansi preduzeca. Prilikom sprovo-
denja analize trZiSta, moraju se sagledati
vrednosti nekoliko vaznih indikatora. Na
samom pocetku neophodno je da se
indeksira atraktivnost datog trziSta. Zatim
se teZiSte istraZivanja pomera ka merenju
vrednosti indeksa konkurentske pozicije
cilinog preduzeca. Veoma vazan poka-
zatelj jaCine trZiSne pozicije preduzeca je

i indeks satisfakcije potroSaca. Visoka
vrednost ovog indeksa, koja se pri tome
odrZava ili poboljSava u sukcesivnim in-
tervalima vremena, ucvrs¢uje vezu izmedu
preduzeca i potroSaca implicirajuci niz po-
zitivnih efekata posmatrano na dugi rok.

Kljuéne reéi: atraktivnost trZista,
indeks konkurentske pozicije, vrednost
brenda, indeks satisfakcije potroSaca,
proces preuzimanja preduzeca.
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Marketinski pokazatelji
atraktivnosti trzista i konkurentnosti
ciljnog preduzeca

Veljko Marinkovi¢, Sladana Savovic

uvoD

Mnoga preduzeca nastoje da preuzimanjem drugih preduzeca ostvare
vele uesce na trzistu, uvedu nove proizvode, prosire mrezu kanala distri-
bucije i na taj nacin ostvare brojne prednosti. Pre preuzimanja preduzeca,
neophodno je dobro se pripremiti i identifikovati sve mogucnosti, ali i
rizike koje preuzimanje sa sobom donosi. Jedna od znacajnih pripremnih
aktivnosti je i detaljna analiza ciljnog preduzeca, odnosno preduzeca koje
se namerava preuzeti. Jako se prilikom dono$enja odluka o preuzima-
nju, preduzeca najée$¢e oslanjaju na rezultate sprovedenih finansijskih
analiza, korisno je sagledati i marketinske resurse ciljnog preduzeca. Deo
te analize odnosi se na analizu trzita preduzeca, njegove konkurentske
pozicije, snage brenda, satisfakcije potrosaca.

Analiza trzi$ta obuhvata brojne aktivnosti putem kojih preduzece po-
kusava da projektuje trzi$nu poziciju ciljnog preduzeca i jac¢inu dejstva
klju¢nih faktora uspeha. U tom kontekstu posmatrano, najpre je potreb-
no da se proceni atraktivnost datog trzista. Pri tome, vazno je da se ova
procena izvede na osnovu nekoliko kriterijuma, kao $to su trzi$na snaga,
konkurentsko okruzenje i pristup trzistu. Dobijeni rezultati predstavljaju
informacionu podrsku za dono$enje odluka menadzmenta o preuzima-
nju. Analiza moze pokazati da trziSte nema odgovarajuci potencijal i da
nije isplativo investirati u preuzimanje takvog preduzeca. Da bi se donele
ispravne odluke, neophodno je da se izmeri vrednost indeksa atraktivno-
sti trzista (Market Attractiveness Index).

Ukoliko rezultati sprovedenih istrazivanja pokazu da trziste posedu-
je visok stepen atraktivnosti, slede¢i zadatak koji se postavlja pred me-
nadzment odnosi se na sagledavanje jacine konkurenata koji posluju na
datom trzistu. Indeks konkurentske pozicije (Competitive Position In-
dex) je vazan pokazatelj konkurentnosti ciljnog preduzeca u poredenju
sa prosecnim rivalom u grani. Konstrukcija indeksa zahteva analizu tri
komponente na osnovu kojih se preduzece poredi sa svojim rivalima. To
su: prednosti diferencijacije, prednosti u troskovima i marketinske pred-
nosti.

Naravno, uspeh na trzi$tu u velikoj meri zavisi i od jacine i reputa-
cije brenda. Zato je potrebno ispitati sve one faktore koji predstavljaju
snagu, ali i slabosti odredenog brenda. Na taj nacin se moze proceniti
vrednost brenda. Konac¢no, potrosaci predstavljaju neizostavni element
svake trzi$ne analize. U funkciji razvoja dugoro¢nih odnosa sa potrosaci-



ma, neophodno je meriti vrednost indeksa satisfakcije
potrosaca (Customer Satisfaction Index — CSI), kao i
stopu zadrzavanja potro$aca. Na osnovu ovih parame-
tara, procenjuje se period saradnje izmedu preduzeca
i potro$aca. Rezultati brojnih istrazivanja govore da
porast satisfakcije potrosaca implicira njihovu lojal-
nost. Ovo je veoma vazno zbog ¢injenice da lojalni
potros$aci predstavljaju osnovu za stvaranje profita na
dugi rok.

1. STRATEGIJSKI MOTIVI ZA
PREUZIMANJE PREDUZECA

Globalne investicije u procese spajanja i preuzimanja
preduzec¢a poslednjih godina dostigle su ogroman
nivo. Imajuci u vidu njihov prakti¢ni znacaj, aktivno-
sti preuzimanja preduzeca u sve vecoj meri postaju
predmet istrazivanja u razli¢itim akademskim obla-
stima. Proces preuzimanja preduzeca ima jedinstven
potencijal da izvr$i transformaciju, da doprinese
ostvarivanju strategijske i operativne prednosti koje
preduzeca samostalno ne mogu ostvariti. Zbog toga
se preduzeca sve ce$ce opredeljuju za proces preuzi-
manja kako bi zadrzala i ojacala konkurentsku pozi-
ciju na trzi$tu. Preduze¢a mogu pristupati procesima
spajanja i preuzimanja iz razlicitih razloga. General-
no posmatrano, svi motivi se mogu kategorisati u tri
grupe: strategijski, finansijski i menadzerski motivi.
Iako postoje izvesne specifi¢nosti pojedina¢nih preu-
zimanja u zavisnosti od motiva preuzimanja, ipak se
moze izvuéi nekoliko zajednickih karakteristika. Pre
svega dominiraju strategijski motivi i obi¢no se inte-
griSu preduzeca koja se bave povezanim delatnostima.
Uobicajeno je da se tezi povecanju profita putem re-
duciranja troskova (ostvarivanjem ekonomije obima)
i povecanja prihoda (dodavanjem novih proizvoda i
povecanjem trzi$nog ucesca).

Kada je re¢ o strategijskim motivima, preduzece
moze izvrsiti preuzimanje nekog drugog preduzeca
kako bi povecalo prisustvo na ve¢ postojecem trzistu
ili uslo na novo proizvodno trziste, uslo u potpuno
novo geografsko podrugje ili se diverzifikovalo. Preu-
zimanje preduzeca na novom geografskom podrudju
obezbeduje nekoliko specifi¢nih prednosti, kao $to su
lokalna trzi$na ekspertiza i lokalno trzi$no poslova-
nje. Znacaj lokalne trzi$ne ekspertize ogleda se, pre
svega, u poznavanju poslovne prakse na lokalnom tr-
zistu, kulture, standarda koji se koriste u poslovanju, a
narodito standarda u pogledu proizvoda i usluga koje
treba obezbediti. Takode, lokalna ekspertiza podrazu-
meva $iroko razumevanje potreba i navika potrosaca
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na datom trzi$tu, konkurenata i sl. Uspostavljeni dobri
odnosi na lokalnom trzistu su od velikog znacaja i ce-
sto su apsolutno kriti¢ni za uspes$no poslovanje. Oni
obuhvataju ne samo poznavanje ljudi, ve¢ i posedova-
nje razvijene reputacije na lokalnom trzistu (Michael,
Frankel, 2005, str.58).

Pristupanje procesu preuzimanja moze biti motivi-
sano i potrebom ostvarivanja vece trzi$ne mo¢i. Ona
implicira da preduzece ima ve¢e moguénosti da ostva-
ruje profit u periodu kada nije suoceno sa velikim
brojem konkurenata. Postojanje ranjivih preduzeca u
grani sa natprose¢nim profitima moze biti atraktivno
za finansijski jaka preduzeca i predstavljati podsticaj
za ulazak u granu. Pored toga, preduze¢a mogu pristu-
piti procesu preuzimanja u nastojanju da ojacaju svoju
bazu resursa u specificnoj oblasti. Naime, preduzece
ne mora biti pasivni posmatra¢, ve¢ ima izvesni ste-
pen slobode da proaktivno oblikuje svoje okruzenje.
Ono traga za partnerom koji poseduje komplemen-
tarne resurse i sposobnosti, kako bi ih kombinovalo
sa sopstvenim i na taj nacin povecalo konkurentsku
prednost.

Motiv preuzimanja moze biti i preuzimanje baze
kupaca ciljnog preduzeca, poboljsanje kanala distri-
bucije, dobijanje afirmisanog brendiranog imena i
sl. Kada je primarni razlog da se izvr$i preuzimanje
dolazak do kupaca ciljnog preduzeca, tada treba raz-
motriti pitanja degradiranja. Naime, u mnogim sluca-
jevima, sama transakcija moze ostetiti bazu kupaca.
Preduzece koje vrsi preuzimanje ne treba da se osloni
na bazu kupaca koju je ciljno preduzece imalo pre pre-
uzimanja, ve¢ na bazu kupaca koja bi bila izgubljena
kada dode do preuzimanja. Baza kupaca moze takode
i kvalitativno da bude degradirana u stepenu u kome
transakcija dovodi do toga da kupci budu manje lojal-
ni, posveceni ili jednostavno da donose manje novca.

Brend je tesko kopirati bez obzira na ulozeno vre-
me i novac. Mnogi od najmo¢nijih brendova zahtevali
su decenije, a neki ¢ak i vekove kako bi se razvili. Uko-
liko je ovo razlog za preuzimanje, tada preduzece koje
vr$i preuzimanje treba da sagleda moguénost ostva-
renja ne samo prihoda koje je ciljno preduzece ostva-
rivalo, ve¢ i prihoda koje bi mozda bilo u stanju da
izvuce iz brenda. S druge strane, preduzece koje vrsi
preuzimanje treba da bude svesno da postoji opasnost
degradiranja brenda. Tokom traumati¢nog dogadaja,
kakav je preuzimanje, preduzece lako moze da napra-
vi pogresan korak koji ¢e znacajno ostetiti brend (Mi-
chael, Frankel, 2005, str. 64).



2. NEOPHODNOST DETALJNE
ANALIZE CILINOG PREDUZECA

Tako se sa puno optimizma pristupa procesima preu-
zimanja preduzeca, istrazivanja pokazuju visoku sto-
pu neuspeha, odnosno preduzec¢a nakon integrisanja
ne ostvaruju ocekivane rezultate. Nasuprot postavlje-
nim ciljevima, ¢esto dolazi do gubitka trzi$nog ucesca,
malih profita i u dugom roku gubitka novca za akci-
onare. Prema istrazivanju KPMG-a, jedne od vodecih
konsultantskih firmi, samo je 17% od analiziranih
preduzeca povecalo vrednost nakon integrisanja, kod
30% nije uocena bitnija promena u vrednosti, a kod
vi$e od 53% je ostvarena destrukcija vrednosti (Kelly
et all. 1999, str. 1-21). U studiji, koju je sprovela kon-
sultantska firma Booz Allen & Hamilton, analizirane
su transakcije koje su obavljene u 1997. 1 1998. godini
i doslo se do zakljucka da je 53% ovih transakcija bilo
neuspes$no u ostvarivanju o¢ekivanih rezultata (1Ado-
Iph et all, 2001).

Uzroci neuspeha mogu biti razliciti, ali se najcesce
vezuju za probleme koji nastaju tokom procesa inte-
gracije. Neophodno je poznavati mehanizme integri-
sanja — biti sposoban integrisati dva preduzeca u cilju
ostvarivanja formulisanih ciljeva - planiraju¢i detalje
od pocetka, identifikujuéi izvore vrednosti i uprav-
ljajuci neizbeznim izazovima promena (Harbison et
all, 1999, str. 1-20). Pritisak vremena moze biti vazan
faktor koji dovodi do kasnijeg razocarenja u proces
preuzimanja preduzec¢a. Smatraju¢i da nema dovoljno
vremena koje bi se posvetilo proceni vaznih integraci-
onih pitanja, veliki broj preduzeca pristupa realizaciji
preuzimanja, a da mnoge vazne oblasti ostaju nera-
zjasnjene. Prevremeno okoncanje moze reducirati
mogucnost pazljivog i nepristrasnog razmatranja pi-
tanja strategijske i organizacione uskladenosti predu-
zeca.

Imajuci ovo u vidu, neophodno je da se preduzece
na adekvatan nacin pripremi za proces preuzimanja
i na strucan nacin sagleda da li postoji potencijal za
stvaranje dodatne vrednosti. Uspeh ili neuspeh preu-
zimanja u osnovi ¢e zavisiti od toga da li je dovoljno
stru¢no izvr$eno planiranje u smislu stvaranja vred-
nosti i, kasnije, kako je sprovedena postakviziciona
integracija. Postupak poznat pod nazivom due dili-
gence usmeren je na detaljno skeniranje i istraziva-
nje preduzeca koje se Zeli preuzeti, njegovih snaga i
slabosti, njegove strategijske i konkurentske pozicije
unutar grane (Angwin, 2001, str. 32-57). Proces due
diligence, predstavlja sredstvo za redukciju rizika od
neuspeha kod preuzimanja, pruzajuci preduzecu koje
namerava da izvr$i preuzimanje kvantitativne, ali i
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kvalitativne informacije o ciljnom preduze¢u. Svrha
takvog istrazivanja je dati potvrdu preduzecu koje vrsi
preuzimanje i njegovim savetnicima i kreditorima da
su u potpunosti shvatili vrednost i rizike koji se odno-
se na ciljno preduzece.

Procena snaga i slabosti ciljnog preduze¢a poma-
ze akvizicionom timu da formuliSe pogodnu strate-
giju pregovaranja ili pokrene neprijateljsku ponudu,
ukoliko je to neophodno. Efikasan due diligence treba
da otkrije pitanja koja mogu zaustaviti pregovaranje
ili mogu voditi neuspehu preuzimanja. Pitanja koja
mogu biti otkrivena uklju¢uju neresene parnice, ne-
ta¢no invetarisanje, naduvene finansijske racune, slab
cash flow (nov¢ani tok), losu finansijsku kontrolu, uz-
drzavanje od placanja poreza, neostvarive investicije,
potrebu za znac¢ajnim bududim investicijama, neetic-
ku praksu. Tradicionalno, proces due diligence, uglav-
nom se usmeravao na finansijska i pravna pitanja.
Medutim, u novije vreme, opseg procesa due diligen-
ce-a je prosiren na istrazivanje dinamike trzista, kon-
kurentske pozicije ciljnog preduzeca, njegove buduce
pozicije, korporativne kulture, strategijskih odluka i
ostalih faktora koji mogu biti razlog neuspeha nakon
preuzimanja.

Kada je re¢ o preuzimanjima, motivisanim strate-
gijskim razlozima, marketing sinergija postaje klju¢na
determinanta uspeha ili neuspeha. U oblasti marke-
tinga, preuzimanja mogu pomoc¢i preduzecu u ostva-
rivanju brojnih prednosti, ali je neophodno unapred
proceniti da li ¢e do¢i do stvarne realizacije tih pred-
nosti. Naime, usled konkurentskog pritiska na danas-
njem trzistu, dolazi do preuzimanja, a da se pre toga
malo paznje posvetilo sagledavanju da li kombinova-
na preduzeéa mogu da realizuju predvidenu marke-
ting sinergiju. Otuda je neophodno u analizu ukljuciti
i trzisnu dimenziju.

Predlozeni pristup uklju¢uje dvofazni proces za
procenu ciljnog preduzeca, imajudi u vidu trzi$ni as-
pekt posmatranja. Prva faza je istrazivacki proces, koji
ukljucuje Siroku procenu oblasti u kojima preuzima-
nje moze povecati marketing efikasnost. U ovoj fazi
menadzeri razvijaju listu provere potencijalno dupli-
ranih marketinskih resursa. Oni mogu da se odnose
na dupliranje proizvoda, pozicija brendova, skladis-
nih i distributivnih kapaciteta, sposobnosti pruzanja
usluga kupaca, reklamnih i prodajnih napora, napora
na razvoju novih proizvoda, marketing osoblja, distri-
butera, trgovaca i drugih predstavnika prodaje. Kada
je kreirana ovakva lista, menadzeri mogu poceti sa
identifikovanjem i procenom specifi¢cnih moguénosti
gde potencijalne koristi od integracije mogu poveca-
ti ukupnu konkurentsku poziciju preduzeca. Planeri
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TABELA 1. Indeks atraktivnosti trzista

Koeficijent
vaznosti 30%

Skor
atraktivnosti

Relativna
vaznost

Trzisne
snage

Rejting
atraktivnosti

30% 60 18

Stopa rasta

100% 62

50%

i
o

Rivalitet cena 20

Broj Rivala 20% 60 12

o Koeficijent

, Skor
Pristup trzistu vaznosti 30%

atraktivnosti

Relativna
vaznost

Rejting
atraktivnosti

Pristup kanalima 40% 100 40

100% 84

Izvor: Best, R. (2009), Market-Based Management: Strategies for Growing Customer Value and Profitability, Pearson Education,

Inc., New Jersey. str. 378.

treba da obrate paznju na svaki aspekt potencijalne
integracije, na potencijalne ekonomije, potencijalne
marketingke dobitke. Oni bi trebalo da razmisljaju o
tome kako svaka potencijalna integracija moze pomo-
¢i kombinovanoj organizaciji da postane vode¢i kon-
kurent sa vode¢im uce$¢em na trzistu (Weber, 2000,
str. 157-177).

Druga faza obuhvata dobijanje trzi$nog profila cilj-
nog preduzeca, analiziranjem njegove konkurentske
pozicije, vrednosti brenda, satisfakcije potrosaca i sl.
Ideja je da se sagledaju jake i slabe strane preduzeca
koje se namerava preuzeti kako bi se utvrdilo da li je
strategijski opravdano pristupiti datom procesu.

3. PROCENA ATRAKTIVNOSTI TRiléT@ I
KONKURENTSKE POZICIJE PREDUZECA

Nekoliko znacajnih faktora mogu u¢initi da odredeno
trziste bude u manjem, ili ve¢em stepenu atraktivno.
Najznacajniji medu njima su velic¢ina trzista, rast trzi-
$ta, konkurencija, profitni potencijal, pristup trzistu i

224  \Veljko Marinkovi¢, Sladana Savovi¢

uskladenost trzista i resursa preduzeca. U funkciji in-
deksiranja atraktivnosti ciljnog trzista, sve relevantne
faktore grupisacemo u sledece tri kategorije, odnosno
trzi$ne dimenzije: 1) trzi$ne snage; 2) konkurentsko
okruzenje; 3) pristup trzistu.

Postupak kreiranja indeksa atraktivnosti trzista
sastoji se iz nekoliko faza. Najpre je potrebno da se
svakoj od navedene tri kategorije dodeli odgovarajuci
»koeficijent vaznosti“ koji ukazuje na to u kojoj meri
ona doprinosi atraktivnosti datog trzista. U nasem pri-
meru (tabela 1), najveci znacaj pridodat je konkurent-
skom okruzenju, ¢iji koeficijent vaznosti iznosi 40%
od ukupne vaznosti sve tri kategorije za atraktivnost
trzista. Ostale dve dimenzije (trzi$ne snage i pristup
trzistu) dobile su nesto nize koeficijente vaznosti (po
30%). Svaka dimenzija se sastoji iz tri faktora. Zatim
se procenjuje relativna vaznost svakog faktora za datu
dimenziju trzi$ne atraktivnosti. Takode, svakom fak-
toru se dodeljuje i odgovarajudi rejting atraktivnosti.
Ovaj rejting se moze kretati u rasponu od 0 (veoma
neatraktivan) do 100 (veoma atraktivan).



TABELA 2. Indeks globalne konkurentnosti bivaih republika SFRJ

Slovenija 4.55 (37. mesto) 4.50 (42. mesto) 4.48 (39. mesto)

Hrvatska 4.03 (72. mesto) 4.22 (61. mesto) 4.20 (57. mesto)

Srbija 3.77 (93. mesto) 3.90 (85. mesto) 3.78 (91. mesto)

Izvor: Prilagodeno prema: World Economic Forum - Global Competitiveness Report

Koeficijenti vaznosti, kao i rejtinzi atraktivnosti
koji se dodeljuju pojedinim faktorima zavise od same
grane i trziSnog ambijenta u kojem preduzece posluje.
Mnozenjem koeficijenta vaznosti i rejtinga atraktivno-
sti svakog pojedina¢nog faktora, izracunava se rezultat
atraktivnosti datog faktora. U nasem primeru, snazi
kupca je dodeljena vaznost od 30% za dimenziju trzis-
nih snaga. Rejting atraktivnosti ovog faktora na datom
trziStu procenjen je na 40 bodova, zbog cega ukupan
rezultat atraktivnosti snage kupca iznosi 12 (0,4 x 30).
Isti postupak se primenjuje i prilikom izrac¢unavanja
rezultata atraktivnosti ostalih faktora. Sabiranjem re-
zultata atraktivnosti faktora koji pripadaju odredenoj
trzi$noj dimenziji dobija se njen rezultat atraktivnosti.
Kona¢no, u zavr$noj kalkulaciji moze se izracunati i
vrednost indeksa atraktivnosti trzista, koja u nasem
primeru iznosi 61bod. Ova vrednost se dobija sabira-
njem rezultata atraktivnosti sve tri trzi$ne dimenzije,
ponderisanih odgovaraju¢im koeficijentima vaznosti
datih dimenzija (Best, 2009, str. 377-378).

Prilikom procenjivanja atraktivnosti odredenog
medunarodnog trzista potrebno je sagledati i pojedi-
ne politicke faktore (npr. stepen socio-politickog kon-
flikta, ili geografsku i istorijsku vaznost date zemlje)
i ekonomske faktore, kao $to su bruto domaci proi-
zvod, stopa inflacije, stopa rizika direktnog investira-
nja (Tripodo, 1995, str. 289). Veoma vazan pokazatelj
medunarodne konkurentnosti jedne zemlje je i indeks
globalne konkurentnosti (Global Competitiveness In-
dex - GCI)'. Analiza vrednosti ovog indeksa moze biti
korisna i prilikom sprovodenja procesa due diligence.
Naime, korisno je da inostrane kompanije, pre same
analize ciljnog preduzeca, utvrde stepen atraktivnosti
lokalnog trzista koje nameravaju da osvoje.

! Detaljniji podaci o postupku konstrukcije ovog indeksa i ostva-
renim skorovima razli¢itih zemalja mogu se pogledati na sajtu
Svetskog ekonomskog foruma (http://www.weforum.org/en/
initiatives/gcp/Global%20Competitiveness%20Report/index.
htm)

MarketinSki pokazatelji atraktivnosti trziSta i konkurentnosti ciljnog preduzeéa

Analizom ostvarenih vrednosti indeksa globalne
konkurentnosti u periodu 2007-2010, moZemo izvr-
$iti i komparativnu analizu konkurentnosti Srbije sa
zemljama u regionu. Narocito je interesantno sagle-
dati konkurentnost Srbije u odnosu na ostale bivse
republike SFRJ (tabela 2). Podaci govore da je Srbija
u periodu 2009-2010 zabelezila pad vrednosti GCI u
odnosu na prethodna dva perioda (2007-2008 i 2008-
2009), tako da je na listi od 133 zemlje, zauzela tek
93. mesto. Od ostalih bivsih republika SFR] samo je
Bosna i Hercegovina slabije rangirana od Srbije. Inte-
resantno je ista¢i podatak da Crna Gora belezi uzlazni
trend u pobolj$anju vrednosti ovog indeksa. Za vrlo
kratko vreme, Crna Gora je ostvarila veliki pomak sa
82. mesta na 62. mesto, $to ukazuje da je ova zemlja u
u znacajnoj unapredila svoju konkurentsku poziciju.

Na sli¢an nacin moze se izracunati i vrednost in-
deksa konkurentske pozicije. I ovde je potrebno iden-
tifikovati faktore koji su relevantni za ja¢inu konku-
rentske pozicije ciljnog preduzeca. Izdvojicemo tri
dimenzije u okviru kojih mozemo grupisati faktore
konkurentnosti. Te dimenzije su: 1) prednosti di-
ferenciranja; 2) prednosti u troskovima; 3) marke-
tinske prednosti. Osnovni elementi po osnovu kojih
se preduzeée moze diferencirati u odnosu na svoje
konkurente su kvalitet proizvoda, kvalitet usluge i
imidz brenda. Troskovne prednosti se mogu ostva-
riti po osnovu sledec¢ih kategorija troskova: troskova
prodatih proizvoda, marketinskih troskova, troskova
transakcija. Konacno, faktori koji dovode do stvaranja
marketinske prednosti su trziSno ucesce, svesnost po-
trosaca o brendu i distribucija.

U zavisnosti od delatnosti kojom se odredeno pre-
duzece bavi, kao i karakteristika konkurentskog okru-
zenja, odredena dimenzija moze imati ve¢i znacaj za
kreiranje konkurentske pozicije u odnosu na ostale
dve dimenzije. U nasem primeru, najve¢i znacaj je
dodeljen prednostima diferenciranja i prednostima u
troskovima (po 40%), dok je marketingka efikasnost
ocenjena kao determinanta slabijeg uticaja za izgrad-
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TABELA 3. Indeks konkurentske pozicije

Koeficijent
vaznosti 40%

Skor
atraktivnosti

Relativna
vaznost

Prednosti
diferenciranja

Rejting
atraktivnosti

Kvalitet usluga 30% 60 18

100% 74

TroSkovi po

. 70% 40 28
jedinici

Trans?kcpnl 10% 60 6
troskovi
Marketinske Koeficijent Relativna Rejting Skor
prednosti vaznosti 20% vaznost atraktivnosti atraktivnosti
Svesnost o 30% 20 12
brendu

100% 34

Izvor: Best, R. (2009), Market-Based Management: Strategies for Growing Customer Value and Profitability, Pearson Education,

Inc., New Jersey, str.379.

nju snazne konkurentske pozicije (20%). Sli¢no po-
stupku izra¢unavanja indeksa atraktivnosti trzista, i
ovde je potrebno da se utvrdi relativna vaznost svakog
pojedina¢nog faktora za dimenziju kojoj je on dode-
ljen, kao i rejting atraktivnosti tog faktora. Mnoze-
njem ova dva koeficijenta, dobijamo skor atraktivnosti
datog faktora. Na kraju, sabiranjem skorova atraktiv-
nosti sve tri dimenzije konkurentnosti, ponderisanih
koeficijentima vaznosti datih dimenzija, izra¢unava
se vrednost indeksa konkurentske pozicije preduzeca.
U nasem primeru vrednost indeksa iznosi 55 bodova
$to se moze oceniti kao prose¢na pozicija u odnosu na
ostale konkurente na datom trzistu (tabela 3).

4. REZULTAT VREDNOSTI BRENDA

Preduzeca koja u svom poslovanju neguju principe
marketing orijentacije moraju kontinuirano teziti ka
kreiranju i isporuci superiorne vrednosti svojim po-
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tro$a¢ima. Superiorna je ona vrednost koja prevazi-
lazi o¢ekivanja potros$aca ne samo u teku¢im transak-
cijama, nego i u dugoro¢nom vremenskom periodu.
Ova vrednost odrazava nesto $to potros$aci zele, ali §to
ne mogu naci kod ostalih konkurenata u grani. Re¢ je
o vrednosti koju konkurenti jako tesko kopiraju, zbog
¢ega ona predstavlja izvor odrzive konkurentske pred-
nosti.

Koncept vrednosti za potrosace doziveo je odrede-
nu evoluciju, kada je re¢ o na¢inu njegovog shvatanja
od strane organizacija. U pocetku, firme su smatra-
le da jedino kvalitet proizvoda i njegova cena ¢ine
osnovne komponente vrednosti. Kasnije ovo shvata-
nje dozivljava izvesne promene, tako da se sve veca
paznja posvecuje uslugama kao znac¢ajnom elementu
vrednosti. Medutim, marketinski orijentisane firme
nisu se dugo zadrzale na ovakvom nacinu posmatra-
nja vrednosti, jer su istrazivanja brzo pokazala da po-
trosaci ne kupuju proizvod ili uslugu, nego korist, od-



nosno rezultat koji dati proizvod ili usluga pruza. Da
bi se adekvatan rezultat isporucio kupcu, preduzece
mora ostvariti visok nivo kvaliteta procesa. Zato, sa-
vremeno marketinski orijentisano preduzece posma-
tra vrednost za potrosaca kao viedimenzionalni kon-
cept ¢ije su osnovne komponente rezultati koris¢enja
proizvoda, kvalitet procesa, cena proizvoda i troskovi
kupcevog pristupa proizvodu (Heskett, 2003, str. 47).

Mozemo konstatovati da je vrednost brenda vazan
instrument kreiranja satisfakcije i lojalnosti potro-
$aca. Pri tome, isticu se tri dimenzije ove vrednosti.
To su kognitivna vrednost (objektivna i racionalna
potrosaceva percepcija kvaliteta, cene i pogodnosti
koje brend pruza), emocionalna vrednost (subjektiv-
na i iracionalna potrosaceva percepcija brenda koja
se javlja kao odraz njegovih osecanja i familijarnosti
sa brendom) i vrednost zadrzavanja koja se bazira na
broju ponovljenih kupovina brenda od strane datog
potrosaca (Gummesson, 2008, str. 264).

Preduze¢a moraju permanentno tragati za izvo-
rima vrednosti brenda. U tom kontekstu, potrebno
je identifikovati snage i slabosti brenda u odnosu na
konkurentske brendove. Tehnike skaliranja predstav-
ljaju veoma korisne instrumente za izra¢unavanje
skora vrednosti brenda. Ovim putem se procenjuje
konkurentska pozicija ciljnog preduzeca kroz direk-
tno poredenje sa rivalima u grani. Naravno, vrednost
brenda je dinamicki koncept, zbog ¢ega je neophod-
no da se analize sprovode u sukcesivnim intervali-
ma vremena. Na ovaj nacin se prati pozicija brenda
na odredenom trzi$tu u smislu njenog poboljSanja ili
pogorsanja, ali se takode sagledavaju promene u ja-
¢ini uticaja pojedinih determinanti vrednosti brenda.
Kona¢no, marketari ovim putem mogu identifikovati
one atribute koji ¢ine snagu, ili slabost, datog brenda.
Re¢ je o veoma korisnim analizama bududi da je pre

TABELA 4. Preimucstva brenda

samog preuzimanja, neophodno proceniti vrednost
brenda ciljnog preduzeca.

Rezultat vrednosti brenda se javlja kao razlika pre-
imudstava i problema sa kojima se brend moze suo-
¢iti. Mozemo identifikovati pet klju¢nih faktora koji
stvaraju preimucstvo brenda u odnosu na konkurente
(Davis, 2007, str. 238) . To su:

« svest potrosaca o brendu - koliki je stepen svesno-
sti potrosaca o brendu, njegovim karakteristikama
i pogodnostima koje on nudi;

o trzi$no liderstvo - koliko je trzi$no ucesce datog
brenda;

o reputacija brenda - da li je kompanija percipirana
kao isporucilac superiornog kvaliteta;

« relevantnost brenda - da li je brend znacajan za
targetirane potrosace;

« lojalnost brendu - da li potrosaci kupuju brend
tokom duzeg vremenskog perioda?

Svaka kompanija moze uporediti svoje brendove,
ali i brendove ciljnog preduzeca sa prose¢nim rivalom
u grani na osnovu navedenih faktora. Rezultat prei-
mucdstva brenda po osnovu svakog faktora krece se od
0 do 20, zbog ¢ega ukupan rezultat moze maksimalno
iznositi 100 bodova. Rezultat od 100 bodova ukazuje
na superiornost brenda u odnosu na prose¢nog rivala
u grani (tabela 4).

Na sli¢an nacin, marketari mogu procenitiisposob-
nost brenda da se izbori sa odredenim problemima, tj.
opasnostima (tabela 5). I u ovom slucaju, procena se
sprovodi u odnosu na prose¢nog rivala u grani. Iden-
tifikovacemo sledecih pet opasnosti po brend (Davis,
2007 str. 239):

« nezadovoljstvo potrosaca — koliko ¢esto potrosaci
podnose zalbe i koliki je stepen njihovog nezado-
voljstva;

Svest o brendu

Reputacija

Lojalnost
brendu

Izvor: Dauvis, J. (2007), Measuring Marketing, John Wiley & Sons, Chichester, str. 238.
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TABELA 5. Opasnosti za brend

Dissatisfakcija
potrosaca

Manjkavosti
proizvoda

Sumnjiva
posiovna
praksa

Izvor: Davis, J. (2007), Measuring Marketing, John Wiley & Sons, Chichester, str. 239.

negativne asocijacije — da li je brend percipiran u
oc¢ima javnosti kao nepopularan i neprijatan;
manjkavosti proizvoda i usluga - da li je nizak
kvalitet proizvoda;

parnice i bojkoti - da li se brend suocavao sa ne-
kim legalnim problemima;

sumnjiva poslovna praksa — da li se za brend vezu-
je nizak stepen socijalne odgovornosti?

Na kraju, marketar moze izmeriti rezultat vredno-
sti brenda (rezultat preimudstva — rezultat opasnosti).
Ovaj skor je koristan pokazatelj konkurentske pozi-
cije ciljnog preduzeca u grani. Skor vrednosti brenda
je obi¢no veoma visok kod onih kompanija koje su
marketinski orijentisane i drustveno odgovorne. Vrlo
je vazno da kompanije prilikom sprovodenja svojih
marketingkih strategija vode racuna i o drustvenim
interesima. Preduze¢a imaju posebnu odgovornost u
oblasti zastite svojih potro$a¢a. Ovo nije samo etic-
ko pitanje, jer ovakav pristup poslovanju poboljsava
imidz preduzeca u o¢ima javnosti i omogucuje mu da
stekne prepoznatljivu i odrzivu konkurentsku pred-
nost.

5. INDEKS SATISFAKCIJE POTROSACA

Merenje satisfakcije potrosaca je koristan postupak
za procenu jacine trzi$ne pozicije ciljnog preduzeca.
Na ovaj nacin se ispituje snaga odnosa izmedu ciljnog
preduzeca i njegovih potrosaca, ¢ime se utvrduje da
li ciljno preduzece poseduje stabilnu bazu zadovolj-
nih i lojalnih potrosaca. Potrosaci se nalaze u centru
ukupne poslovne aktivnosti marketingki orijentisanog
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preduzeca. Svojim ponasanjem u procesu kupovine,
oni opredeljuju obim prodaje i profit preduzeca. Pre-
duzeca moraju biti fokusirana na potrebe i Zelje svojih
potrosaca. Prilikom merenja satisfakcije potrosaca, u
analizu se mogu ukljuciti i konkurenti iz grane.

Indeks satisfakcije potro$aca (Customer Satisfac-
tion Index — CSI) je znacajan pokazatelj zadovoljstva
potrosaca i trzi$nih performansi preduzeca. CSI je
dinamicki indikator. To znaci da je neophodno da se
vrednost ovog indeksa sukcesivno prati (npr. jednom
godisnje). Sagledavanjem serije podataka o vrednosti-
ma CSI-a, mogu se utvrditi trendovi u zadovoljstvu
potrosaca. Rec je o veoma znacajnoj analizi budu¢i da
rezultati sprovedenih istrazivanja u SAD govore da se
na osnovu vrednosti ovog indeksa moze projektova-
ti stanje na trzistu hartija od vrednosti, kao i prihodi
preduzeca. Americki indeks satisfakcije potrosaca je
i prilicno precizan prognozer kretanja bruto doma-
¢eg proizvoda i li¢ne potro$nje, zbog ¢ega on ima i
veliki makroekonomski znacaj. S obzirom na visoku
mo¢ predvidanja odredenih trendova, znacajno je da
se vrednost CSI-a ciljnog preduzeca analizira i tokom
sprovodenja procesa due diligence.

Postoji nekoliko alternativnih postupaka izra¢una-
vanja vrednosti indeksa satisfakcije potrosaca. Najjed-
nostavniji nacin je da se indeks prikaze u vidu aritme-
ticke sredine svih atributa relevantnih za poslovanje
preduzeca (npr. povoljnost cena, $irina asortimana,
uredenost parkinga i sl.) ocenjenih od strane potro-
$aca. Za potrebe ovakvih merenja, najcesce se koristi
desetostepena numericka skala. Ipak, ovakav nacin
merenja CSI-a ne predstavlja ba$ optimalno resenje,
budu¢i da nemaju svi atributi isti znacaj za potrosacev



Lokacua 9.4

9.1 13.27%

Visina cena

Vreme ¢ekanja u redu 8.5 12.39%

Uredenost parkinga 7.9 11.52%

68.6 100%

Ukupno

Izvor: Hill, N., Alexander, J. (2006), Handbook of customer
satisfaction and loyalty measurement, Gower Publishing
Limited, Hampshire, str. 161.

izbor odredenog brenda. Zbog toga je bolje da se u
analizu ukljuci i sistem ponderisanja, tj. da se svakom
atributu dodeli odgovarajuci skor vaznosti (Vavra,
2002, str. 192.)

U tabelama 6 i 7 prikazan je postupak kalkulacije
indeksa satisfakcije potrosaca. Kao $to se u tabelama
moze videti, postupak zahteva da potro$aci prvo ocene
vaznost pojedinih faktora za njihov izbor proizvoda u
procesu kupovine, a zatim i da iskazu stepen zadovolj-
stva datim faktorima u slucaju konkretnog preduzeca
(npr. maloprodajnog objekta). Zatim se dobijeni re-
zultati vaznosti pretvaraju u procente u zavisnosti od
njihove tezine (tabela 6). Izra¢unavanje tezine faktora
je vazan korak u kalkulaciji CSI-a, buduéi da se za-
hvaljuju¢i ovim procentima rezultati satisfakcije po-
jedina¢nih atributa mogu ponderisati (tabela 7). Na
taj nacin dobija se ukupan ponderisani skor koji se
mnozi brojem 10, ¢ime se izra¢unava vrednost indek-
sa satisfakcije potro$aca. U nasem primeru vrednost
CSI-a iznosi 84.1 (Hill, 2006, str. 160-162).

Za merenje satisfakcije potrosaca moze se koristiti
i nesto drugacija metodologija. Naime, predstavnici
CFI grupe (Claes Fornell International Group) razvili
su nekoliko modela (kao $to su $vedski model, ame-
ri¢ki model, norveski model) koji se koriste ne samo
za izra¢unavanje indeksa satisfakcije potro$aca, nego
i za utvrdivanje uzro¢no-posledi¢nih odnosa izmedu
varijabli koje dovode do satisfakcije ili se javljaju kao
njeni outputi. Iako se modeli u odredenoj meri medu-
sobno razlikuju, oni imaju i puno sli¢nosti. U veéini
modela, kvalitet, cena, vrednost, ocekivanja, imidz,
zalbe i lojalnost predstavljaju varijable koje se nalaze
u korelacionom odnosu sa satisfakcijom, ali je njihov
raspored razli¢it u zavisnosti od toga koji se model
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TABELA 6. Kalkulacija teZine faktora

13.70%

TABELA 7. Kalkulacija indeksa satisfakcije potro$aca

9.2 13.70% 1.26

Lokacija

8.8

Visina cena 13.27% 1.17

Vreme ¢ekanja u redu 74 12.39% 0.92

Uredenost parkinga 8.6 11.52% 0.99

Ponderisani prosek 8.41 8.41

Izvor: Hill, N., Alexander, J. (2006), Handbook of customer
satisfaction and loyalty measurement, Gower Publishing
Limited, Hampshire, str. 161.

primenjuje. Tako npr. u §vedskom modelu, vrednost
i o¢ekivanja potrosaca su varijable koje prethode sa-
tistakciji, dok se zalbe i lojalnost javljaju kao posledice
satisfakcije. Svaka od ovih varijabli meri se preko ne-
koliko parametara koji se mogu prikazati u vidu skala
pitanja u upitnicima. Pri tome, ispitanici svoje stavove
iskazuju na desetostepenoj numerickoj skali (Johno-
son et all, 2001, str. 221).

U skladu sa konstrukcijom americkog (American
Customer Satisfaction Index) i norveskog modela
(Norwegian Customer Satisfaction Barometer), satis-
fakcija se meri preko sledeca tri parametra (Maricic,
2002, str. 469):

satisfakcija u odnosu na ocekivanja;
satisfakcija u odnosu na idealni proizvod u grani;
ukupna satisfakcija.

Da bi se izracunala vrednost indeksa satisfakcije
potrosaca (koja se kre¢e u rasponu 0-100 bodova),
potrebno je da potrosaci ocene svaki od navedenih
parametara za odredeni proizvod (ili preduzele) na
desetostepenoj numerickoj skali. Zatim, CFI grupa
dodeljuje svakom parametru odgovarajuc¢i ponder u
zavisnosti od konkretne delatnosti kojom se preduze-
¢e bavi i regiona u kojem posluje. Time se CSI pri-
kazuje u vidu ponderisanog skora u kojem je sadrzan
ne samo stepen satisfakcije potrosaca, ve¢ i relativna
vaznost svakog pojedina¢nog parametra. Osim ovog
pristupa, CSI se moze izracunati i preko sistema jed-
nakih pondera koji se dodeljuju svakom parametru. U
ovom slucaju, za kalkulaciju CSI-a moze nam posluzi-
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ti sledec¢a formula (www.deed. state.mn.us/customer-
survey/csi.htm-11k):

CSI = ((pitanje 1 - 1) / 9x 33,3) + ((pitanje 2 - 1) /
9x 33,3) + ((pitanje 3-1) / 9 x 33,3).

Navedena formula koju koristi Departman za eko-
nomski razvoj i zaposljavanje iz Minesote predstav-
lja korisno metodolosko resenje u situacijama kada
istrazivac¢i nisu u potpunosti sigurni kako da odrede
pondere koji se pridodaju parametrima za merenje sa-
tistakcije. Naime, iako su pitanja putem kojih se meri
satisfakcija u ACSI modelu javno dostupna, za kori-
$¢enje tezinskih koeficijenata koji se dodeljuju para-
metrima satisfakcije potrebno je posedovanje licence
od strane Univerziteta u Mi¢igenu. Zbog toga se cesto
desava da se istrazivaci odlucuju za primenu sistema
jednakih pondera.

Na kraju, vazno je pomenuti da Srbija jo§ uvek
nema svoj nacionalni indeks satisfakcije potrosaca.
Potreba za uvodenjem nacionalnog indeksa satisfak-
cije potrosaca javlja se zbog ¢injenice da je u poje-
dinim zemljama, kao $to je SAD, kretanje vrednosti
indeksa satisfakcije ve¢ duzi niz godina korelirano sa
kretanjem bruto domaceg proizvoda i li¢ne potrosnje.
Na osnovu vrednosti ACSI indeksa, mogu se uspesno
predvidati i finansijske performanse kompanija uklju-
¢enih u istrazivanje. Jasno se moze zakljuciti da bi
uvodenje srpskog indeksa satisfakcije potrosaca bilo
veoma znacajno za analizu konkurentnosti, ne samo
na nivou nacionalne ekonomije, nego i na nivou grana
i samih preduzeca.

ZAKLJUCAK

Jedan od glavnih razloga neuspeha velikog broja pre-
uzimanja jeste nedovoljna priprema preduzeéa za
obavljanje datog procesa. Dono$enje odluke o pre-
uzimanju je kompleksan proces sa rastu¢im brojem
problema. Otuda je bitno posvetiti paznju pripre-
mnim aktivnostima, a pre svega procesu due diligence,
odnosno detaljnoj analizi ciljnog preduzeca. Proce-
njujuci, u okviru due diligence, kako ¢e preuzimanje
uticati na efikasnost internog poslovnog procesa i
kreiranje novih sposobnosti, obezbeduje se realizacija
onih preuzimanja koja mogu doprineti ostvarivanju
strateskih ciljeva i povecanju vrednosti za akcionare.
Iako se tradicionalno proces due diligence fokusirao
na finansijska i pravna pitanja, u novije vreme opseg
aktivnosti ovog procesa je prosiren uklju¢ivanjem i
odredenih marketinskih analiza. Ove analize mogu se
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obaviti kroz dve faze. Prva faza odnosi se na $iroku
procenu oblasti u kojima preuzimanje moze povecati
marketing efikasnost. Cilj je sagledati da li ¢e nakon
integracije postojati duplirani marketinski resursi i
utvrditi moguénost ostvarivanja potencijalnih koristi,
odnosno marketinskih dobitaka. Druga faza obuhvata
dobijanje trzi$nog profila ciljnog preduzeca, analizira-
njem njegove konkurentske pozicije, vrednosti bren-
da, satisfakcije potrosaca i sl.

Procena atraktivnosti trzista predstavlja jedan od
inicijalnih koraka prilikom dono$enja odluka o pre-
uzimanju ciljnog preduzeca. Indeks atraktivnosti tr-
zista ukazuje preduzecu na stanje i potencijal odrede-
nog trzista. Da bi preduzece opstalo na targetiranom
trzistu, neophodno je da se permanentno sprovodi
skeniranje jac¢ine odredenih faktora koji deluju na
njemu. U tom kontekstu, potrebno je da se proceni i
snaga konkurentske pozicije u odnosu na prosecnog
rivala u grani.

Narocito je vazno sagledati vrednost brenda cilj-
nog preduzeca, budu¢i da jak brend moze biti jedan
od osnovnih razloga za preuzimanje preduzeca. Na-
ravno, potrebno je i da se ispitivanjem percepcije po-
tro$aca proceni da li proces preuzimanja moze imati
odredena negativna dejstva na vrednost brenda cilj-
nog preduzeca. Potrosaci su centralni aspekt traznje
preduzeca. Na osnovu vrednosti indeksa satisfakcije,
moze se analizirati kvalitet odnosa izmedu preduzeca
i potrogaca. S tim u vezi, neophodno je da se utvrdi i
vaznost pojedinih atributa za potrosacev izbor odre-
denog brenda. Navedene analize se nikako ne smeju
zavrsiti nakon okoncanja procesa preuzimanja. Nai-
me, ovo su dinamicke analize koje se sukcesivno mo-
raju sprovoditi jer je njihov osnovni cilj stvaranje pro-
fitabilnih lojalnih potrosaca.

Satisfakcija potro$aca je vazna karika u lancu stva-
ranja profita na dugi rok. Rezultati brojnih istrazivanja
govore da, kratkoro¢no posmatrano, satisfakcija pr-
venstveno implicira nameru potrosaca za ponovnom
kupovinom proizvoda, dok je veoma diskutabilan
smer i intenzitet korelacije izmedu satisfakcije i pro-
fita. Medutim, ukoliko je preduzece uspesno u svojim
nastojanjima da odrzava i poboljdava visoku vrednost
indeksa satisfakcije potrosaca tokom vremena, rastu
$anse za unapredenje odnosa sa potrosacima. Time se
od zadovoljnog stvara lojalan potrosac. Satisfakcija je
samo privremeno stanje osobe koje je potrebno pre-
vesti u trajnu lojalnost. Lojalni potrosaci predstavljaju
vrednu imovinu preduzeca i oni ¢ine temelj za krei-
ranje dugoroc¢ne profitabilnosti. Njihova vrednost se
ne ogleda samo u novcu koji daju preduzecu, nego i
u visokom stepenu spremnosti za pozitivnom usme-



nom propagandom. Zbog toga je bitno da se uporedo
sa izra¢unavanjem vrednosti indeksa satisfakcije po-
trosaca, prati i stopa zadrzavanja potrosaca. Ova stopa
pomaze menadzerima da lakse procene duzinu traja-
nja ,,Zivotnog veka“ potrosaca.

Jasno se vidi da je neophodno da se osim merenja
satisfakcije potrosaca, kontinuirano prati i stepen ni-
hove lojalnosti. U tom kontekstu, veliki doprinos pru-
zaju nacionalni modeli indeksa satisfakcije potrosaca,
koji osim satisfakcije mere i ostale varijable koje se sa
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Summary:

Marketing Indicators of Market
Attractiveness and of Target
Company Competitiveness

Veljko Marinkovi¢, Sladana Savovié¢

This paper deals with analysis of market and competitive
position company during takeover process. Important
preparatory activity is detailed scanning and researching
market performance of the company. During the market
analysis, the values of several important indicators must
be considered. In the very beginning, it is necessary to

index the specific market attractiveness. Then, the research

center is moved to measuring of competitive position
index value. Very important indicator of company market
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position strength is the customer satisfaction index. High
value of this index, which is maintained or improved in
successive time intervals, strengthens the bond between
a company and customers implicating a series of positive
effects in long terms.

Key words: market attractiveness, competitive position
index, brand value, customer satisfaction index, takeover
process.
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marketing.

Rezime: Osnovni cilj ovog rada jeste

da se medu strucnjacima za odnose s
javnoScu istraze razlicite percepcije o
profesionalnoj etici u zavisnosti od pola,
godina starosti, obrazovnog nivoa i godina
radnog iskustva. Analiza nivoa profesio-
nalne etike u odnosima s javnoséu u Srhiji
omogucuje upoznavanje sa svim bitnim
aspektima na koje bi trebalo delovati,
kako bi se doSlo do pozitivnih pomaka i
unapredilo postojece stanje na polju etike
u odnosima s javnoScu.

ZakljuCak koji proistiCe iz ovog istrazZivanja
svodi se na to da se profesionalna etika

u odnosima s javno$éu u Srbiji nalazi na
zavidnom nivou. Medutim, ove rezultate
bi trebalo prihvatiti sa rezervom; naime,
izuzetno kritiCna i osetljiva pitanja etike
dovode do toga da ispitanici Cesto daju
neiskrene odgovore $to dokazuju i primeri
iz prakse. U cilju dobijanja relevantnijih
rezultata u budugéim istraZivanjima po-
trebno je da se, pre svega, promeni nacin
sprovodenja ankete. Neophodan je i licni
pristup ispitanicima uz puno poStovanje
anonimnosti. Poslovna etika u Srbiji zaslu-
Zuje mnogo vise paznje i to kroz edukaciju
i istrazivanje, kao i neposredne primere u
poslovnoj praksi.

Kljucéne reci: odnosis javnoséu,
profesionalna etika, demografske karak-
teristike

CLancl/PAPERS

Eticki aspekti
u odnosima s javnoséu

Danijela Voza, Milovan Vukovi¢, Dejan Riznic¢

Polje odnosa s javnoscu (engl.PR - public relations), kao izrazita multidis-
ciplinarna oblast, dozivljava poslednjih 30 do 40 godina ubrzan razvo;j.
Odnosi s javnos$cu se definiu na mnogo razli¢itih nacina, ali u nau¢-
nim krugovima najsiru primenu je doZivela definicija Katlipa, Sentera i

Y o7«

Bruma, autora knjige ,,Uspesni odnosi s javnosc¢u®. Ovi autori odnose s
javnos$cu defini$u kao ,,funkciju upravljanja ¢iji je zadatak da uspostavlja
i neguje uzajamno korisne veze izmedu organizacije i razlicitih javnosti
koje je okruzuju i od kojih zavisi uspeh ili neuspeh pomenute organiza-
cije“ (Katlip S., Senter A., Brum G., 2006., str.11). Na odnose s javno$c¢u
se, ipak, jos uvek gleda kao na pokusaj da se prikrije istina ili da se lo§im
vestima pripiSe pozitivan predznak. Ukratko, ovaj termin ima razli¢ito
znacenje za razlicite ljude, a ¢esto sadrzi i negativne konotacije.

Pojava i razvoj elektronskih medija, prvenstveno televizije, i njihov
izuzetan znacaj u oblikovanju javnog mnjenja, predstavljaju prelomne
momente u razvoju komunikacije s javnos¢u. Stru¢njaci za odnose s jav-
nos$¢u zauzimaju sve cenjenije mesto u menadzmentu kompanija. Osnov-
na filozofija odnosa s javno$cu je veoma jednostavna. Mnogi smatraju da
je postavljene ciljeve lakse uspesno ostvariti uz podrsku i razumevanje
javnosti, nego kada je javnost suprotstavljena ili ravnhodusna (Katlip S.,
Senter A., Brum G., 2006., str.8). Odnosi koji postoje izmedu organizacija
i njihovih relevantih javnosti predstavljaju, upravo, odnose s javnoscu.
Danas su odnosi s javnos$cu jedna od najprosperiettnijih oblasti ljudskog
profesionalnog delovanja. Krajnjim ciljevima odnosa s javno$¢u smatraju
se: ugled, percepcija, kredibilitet, poverenje, sloga i obostrano razume-
vanje zasnovano na istinitom i sveobuhvatnom obavestavanju (Blek S.,
2003, str.7). Prilikom proucavanja odnosa s javnos¢u treba uvek imati
na umu da je to oblast koja konstantno evoluira i koja je sastavljena iz
razlic¢itih prakti¢nih iskustava.

1. PROFESIONALNA ETIKA U ODNOSIMA S JAVNOSCU

Eticke dileme i nedoumice sa kojima se menadzeri susre¢u u svojoj ka-
rijeri ¢ine srz svakog menadzerskog posla. Odstupanja od eti¢kih normi
su sve izraZenija, a moralne dileme sve ¢eSce. Sustina proucavanja etike
jeste da nauc¢imo kako javno da opravdamo na$ eticki izbor na osnovu
opsteprihvacenih etickih premisa. U odnosima s javnosc¢u, eticke dileme
su vrlo ¢esto prisutne i izazivaju najvecu paznju javnosti. Neretko se desa-



va da se istina i klijentov interes ili interes kompanije
podudaraju; medutim, problem nastaje u situacijama
u kojima interes lezi u sakrivanju odredenih ¢injeni-
ca o kompaniji ili klijentu. Etika PR profesionalaca je
ponekad uslovljena ugovorima, kada se moze kretati
samo u zakonom predvidenim okvirima. U ostalim si-
tuacijama, javlja se kriti¢no pitanje vezano za moralno
vrednovanje ¢iji standardi nisu jasno definisani, ve¢
su vide stvar pojedina¢nog nivoa moralnog razvoja i
moralnih nacela koji vladaju u drustvu.

Ne bez razloga, eticki aspekti su prisutni u aktivno-
stima profesionalnih organizacija u ovoj oblasti. Put
profesionalizaciji odnosa s javnos¢u otvoren je daleke
1923. godine, kada je Edvard Bernejs objavio svoju
knjigu ,Kristalizovanje javnog mnjenja“. Ta knjiga,
$tampana u Njujorku, predstavljala je prvi udzbenik
koji se bavio praksom odnosa s javnoscu.

1.1. Profesionalne organizacije
za odnose s javnoscu

Uporedo sa priznavanjem odnosa s javnosc¢u kao pro-
fesije i poslovne funkcije, pocela su da nastaju i speci-
jalizovana medunarodna i nacionalna nau¢no-stru¢na
i poslovna udruzenja. Prakticari koji su radili za lo-
kalne vlasti u Velikoj Britaniji postepeno su pokrenuli
inicijativu o organizovanju jedne vrste udruzenja za
odnose s javnos$cu. Posle brojnih razgovora zaintere-
sovanih strana, u Londonu, 10. februara 1948. godine,
formiran je Britanski institut za odnose s javnoscu
(IPR - Institute of Public Relations).

Sli¢an razvoj je institucijalizacija odnosa s javnoséu
imala u Americi i u mnogim drugim zemljama. Jedno
od najaktivnijih i najve¢ih udruzenja za odnose s jav-
no$¢u u Americi je Americko udruZenje za odnose s
javno$cu (PRSA - Public Relations Society of Ameri-
ca) osnovano 1947. godine.

Osnivanje Medunarodnog udruZenja za odnose
s javno$cu (IPRA), maja 1955. godine, doprinelo je i
pomoglo brzom razvoju odnosa s javno$cu u svetskim
razmerama. To telo su, najpre, osnovali nesto stariji
pripadnici profesije iz pet zemalja: Velike Britanije,
Francuske, Holandije, Norveske i SAD. Odnosi s jav-
no$cu su priznati i prihvaceni Sirom sveta i danas se
posmatraju kao vazan deo menadzmenta i koristan
doprinos uspesnom poslovanjui rentabilnosti kompa-
nija svih vrsta.

1.2. Odnosi s javnoscéu u Srbiji

Posle velikih napora, odnosi s javnos¢u u Srbiji su ko-
nacno postali priznata i prepoznatljiva profesija. Pose-
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ban znacaj ove delatnosti u nasoj zemlji potice, izme-
du ostalog, zbog relativno malog dometa Interneta u
poredenju sa tradicionalnim medijima.

Istorijski gledano, uvodenje profesije odnosa s jav-
nos$cu u poslovnu praksu zapocelo je preduzece ,,Beo-
gradski sajam“ 1963. godine. Sledece godine konfekci-
ja ,Kluz“ uvodi poslovnu funkciju odnosa s javnos¢u.
Prve profesionalne menadzere za odnose s javno$cu
zaposljavaju ,Beogradska industrija piva“ i ,JAT
1968. godine. Cetiri godine kasnije, domaca fabrika za
proizvodnju namestaja ,,Simpo” iz Vranja pocinje sa
primenom odnosa s javno$¢u. Ugledne svetske agen-
cije za odnose s javno$cu su od 2000. godine pocele
da osnivaju svoja predstavnis$tva u Beogradu. Istrazi-
vanja obavljena 2003. godine ukazuju na to da su u
tom periodu na teritoriji Republike Srbije delovale
363 marketinske, oglasavacke i druge specijalizovane
agencije za plasman radijskog i televizijskog vremena,
razvoj odnosa s javnosc¢u i druge sli¢ne usluge, koje su
zaposljavale ukupno 450 osoba (Vukovi¢ M.,Vukovi¢
A, 2009, str. 29). Razvoj PR delatnosti u nasoj zemlji
pospesen je i ubrzan od 17. maja 2004. godine kada
je osnovano ,,Drustvo Srbije za odnose s javnosc¢u®
(DSOJ) koje, zapravo, nastavlja tradiciju nekadasnjeg
»PR Drustva Jugoslavije®

Odnosi s javnos¢u se od 1990. godine izucava-
ju kao poseban predmet na univerzitetima u Srbiji i
to najce$ce na ekonomskim i fakultetima za menad-
zment. Nekoliko visokoskolskih institucija organizuju
i diplomske akademske, odnosno master studije iz ove
oblasti (Vukovi¢ M., Vukovi¢ A., 2009, str. 36). Neop-
hodno je imati u vidu da u nasoj zemlji postoji i niz
institucija ¢iji je zadatak komunikacija sa javnoscu za
potrebe drzavnog administrativnog sistema ili njego-
vih delova.

1.3. Etika u aktivnostima
savremenih PR menadzera

Obavezna tema svake diskusije o profesionalnom sta-
tusu odnosa s javnoscu je etika. Vaznost etickih pita-
nja proizilazi iz toga $to stru¢njaci u ovoj oblasti imaju
sve vecu mo¢ u donosenju odluka koje pogadaju sve
aspekte drustva. Kako Katlip, Senter i Brum isti¢u, PR
je sustinski dobar: olaksSavanje dijaloga, promovisanje
razumevanja i uspostavljanje medusobno dobrobitnih
veza su nastojanja vredna postovanja, pa se ¢ak mogu
nazvati i plemenitim. Medutim, da bi zavredeli ovakve
epitete, stru¢njaci moraju da sprovode odnose s jav-
no$c¢u uvek imaju¢i na umu drustvenu odgovornost
i etiku (Katlip S., Senter A., Brum G., 2006, str.137).
Danas vlada misljenje da je najbolji na¢in da odno-



si s javnosc¢u sluze jednoj organizaciji taj kada su oni
njena eticka savest (Ryan M., Martinson L.D., 1988,
str. 135).

Pripadnici sluzbe za odnose s javnoscu se, u stvari,
bave ubedivanjem javnosti. Pritom, oni pribegavaju
selektivnoj istini da bi sastavlili svoje poruke (Day L.,
2004, str. 58). Ubedivanje je jedna od legitimnih funk-
cija masovnih komunikacija i drustvo ne oc¢ekuje isti
nivo istine od ljudi koji se bave ovim poslom kao od
onih koji se bave informisanjem. Ono $to javnost tre-
ba od PR menadzera da ocekuje su ta¢ne informacije,
ali ne i objektivnost i ravnotezu (Day L., 2004, str.59).
Iz tog razloga se selektivna istina u odnosima s javno-
$¢u moze smatrati etickom.

1.4. Eticki kodeksi u delatnosti
odnosa s javnoscu

Kako bi se izbegle dvosmislenosti o tome $ta je eticki,
a $ta nije, menadzeri naj¢e$¢e pribegavaju uspostav-
ljanju etickih kodeksa. Etickim kodeksima se definisu
vrednosti i na njima zasnovana ponasanja, uspostavlja
vis$i moralni nivo u preduze¢ima i radnim organizaci-
jama, takva ponasanja koja se od zaposlenih oc¢ekuju
ili ona koja se nece tolerisati (Zivkovi¢ Z., Jeli¢ M., Po-
povi¢ N., 2005, str.228). To je najzastupljenija i najce-
$¢e primenjivana komponenta upravljanja poslovnom
etikom u svetskoj poslovnoj praksi.

Iako se vecina praktic¢ara za odnose s javno$cu sla-
ze da su eticke norme vazne u njihovim oblastima,
formalni kodeksi postupanja su jo§ uvek kontraverzni.
Postojanje brojnih kodeksa profesionalnih standarda
za delatnost odnosa s javnosc¢u reflektuje pokusaje da
se ova delatnost $to viSe unapredi. Americko drustvo
za odnose s javnos¢u (PRSA) postavilo je vodedi ko-
deks u Sjedninjenim Drzavama. Prvi Kodeks profesi-
onalnih standarda PRSA je usvojila 1954. godine. Svi
¢lanovi PRSA slazu se da svoj profesionalni zivot vode
u skladu sa Kodeksom.

Uvodenje etickog kodeksa ne znaci automatsko
uvodenje moralnog ponasanja u neki poziv. Kodeks
je tek prvi korak u eti¢kim nastojanjima koji uporedo
zahteva i aktivnosti kao $to su: prenosenje zaposle-
nima (¢lanovima), kontinuirana reafirmacija znacaja
i disciplinovanje onih koji ga krse (Robins S., Kolter
M., 2005, str.169).

2. PREDMET ISTRAZIVANJA

Osnovni cilj ovog istrazivanja bio je da se ustanovi
nivo profesionalne etike u oblasti odnosa s javno$¢u
u Srbiji. Na taj nacin bi se stekao uvid u trenutnu situ-

aciju, uocili nedostaci i prednosti i u budu¢nosti pre-
duzeli koraci ka podizanju etickih standarda u oblasti
odnosa s javnoscu na visi nivo. S tim u vezi, postavlje-
no je sledece istrazivacko pitanje: ,Na kom se etickom
nivou nalaze stru¢njaci za odnose s javno$¢u u nasoj
zemlji?“

Raniji rezultati istrazivanja u oblasti poslovne eti-
ke ukazuju na to da postoji razlika u percepciji od
zavisnosti od pola, (Furnham A., Muhidern C., 1984,
str.159), (Petty G., Hill R., 1994, str.79;); godina sta-
rosti (Kim Y., Choi Y., 2003, str.86) i godina radnog
iskustva ispitanika (Hill R., 1997, str.16). Na osnovu
toga, u daljem radu, cilj je da se ispita nacin na koji
ovi faktori uti¢u na poimanje poslovne etike medu PR
stru¢njacima. U skladu sa tim, mogu se postaviti sle-
dece istrazivacke hipoteze:

H1: ,Postoji statisticki znacajan uticaj pola ispitanika
na eticka gledista prakticara za odnose s javno$céu.“
H2: ,,Postoji statisticki znacajan uticaj godina staro-
sti ispitanika na eticka gledista prakticara za odnose
s javnos$éu.“

H3: ,,Postoji statisticki znacajan uticaj stru¢ne spreme
ispitanika na eticka gledi$ta prakti¢ara za odnose s
javnos$cu.”

H4: ,,Postoji statisticki znacajan uticaj godina radnog
iskustva ispitanika na eticka gledista prakti¢ara za od-
nose s javnoséu.“

3. METOD ISTRAZIVANJA

Za prikupljanje podataka u narednom empirijskom
istrazivanju kori$¢ena je metoda upitnika. Zbog fi-
nansijskih ogranicenja, autori rada su elektronskom
postom kontaktirali Drustvo Srbije za odnose s javno-
$¢u (DSOJ) i zamolili za pomo¢ u istraziva¢kom radu.
Drustvo je bilo voljno da pomogne i svojim ¢lanovi-
ma, elektronskom postom, prosledi upitnike sa pro-
pratnim pismom. U propratnom pismu, ispitanici su
ukratko upoznati sa autorima, svrhom i ciljem istra-
Zivanja.

Poslato je ukupno 246 upitnika, od kojih je na
adresu autora vrac¢eno 66 popunjenih, §to predstavlja
26,83%. Ovakva stopa dobijenih odgovora moze se
smatrati o¢ekivanom (Kim Y., Choi Y., 2003, str.81,
Lieber P.,, 2003, str.247) Odziv bi, verovatno, bio i veéi
da je anketa sprovedena licnim pristupom. Svi ispita-
nici su ¢lanovi Drustva Srbije za odnose s javnos¢u.

Za gradaciju dobijenih odgovora kori$¢ena je pe-
tostepena Likertova skala, gde 1 predstavlja najmanje
slaganje sa izjavom, a 5 najvece. Upitnik je sastavljen
iz dva dela. Prvi deo se sastoji od pet pitanja, kojima
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TABELA 1. Podela anketnih pitanja po grupama

1. Voditi profesionalan zivot u skladu sa javnim interesom.

1 2 3 45

3. Odnositi se pravedno prema javnosti, bivSim i sadasnjim klijentima i kolegama i uvazavati

njihova misljenja.

1 2 3 45

5. Ne Siriti svesno lazne ili obmanjujuce informacije i delovati odmah da se takve isprave.

11 Odgovornost prema klijentu ili poslodavcu

8. Ne Kkoristiti pojedinca ili organizaciju koja tvrdi da sluzi ili zastupa neki iskazani cilj, a zapravo

sluzi nekom drugom, neiskazanom interesu.

1 2 3 45

10. Ne predstavljati sukobljene ili konkurentne interese bez izriCitog pristanka zainteresovanih

strana.

1 2 3 45

12. Ne prihvatati honorar, proviziju ili bilo kakvu drugu nagradu ni od koga, osim od klijenta ili

poslodavca kome sluzimo.

12 3 45

1l Odgovornost prema profesiji

15. Informisati nadlezne organe Drustva o svim nezakonitim, nemoralnim i nepostenim

1 2 3 45

postupcima svojih kolega, koji su u suprotnosti sa odredbama ovog Kodeksa.

17. Prekinuti odnose sa bilo kojom organizacijom ili pojedincem, ako takvi odnosi

1 2 3 45

podrazumevaju ponasanje koje je u suprotnosti sa ovim Kodeksom.

se dolazi do demografskih podataka. Drugi deo an-
ketnog listi¢a se sastoji od 17 pitanja, koja su svrstana
u tri grupe s namerom da se ispita: (1) odgovornost
prema javnosti, (2) odgovornost prema klijentima i
poslodavcima i (3) odgovornost prema profesiji (ta-
bela 1). Ova pitanja su vezana za eticke aspekte u od-
nosima s javnos$¢u i predstavljaju odredbe Kodeksa
Americkog udruzenja za odnose s javnoscu. Kori§¢eni
instrument je nastao na osnovu literaturnog pregleda
i sublimacijom ranijih istrazivanja.

Da bi se ispitao uticaj pola ispitanika na pitanja iz
ankete, u okviru SPSS softvera za statisticku obradu
podataka kori$c¢en je t-test. Najbolji od svih varijanti
t-testa za podatke opisane u ovom radu, koriscen je t-
test za nezavisne uzorke (engl. Independent — Samples
T Test). Na ovaj nacin, izra¢unava se uticaj nezavisne
varijable (pol) na svaku od test varijabli. Statisticki
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uticaj postoji, ako je verovatnoca p<0,05 (Ho R., 2006,
str.45).

Za ispitivanje uticaja godina starosti, obrazovanja,
godina radnog iskustva u oblasti odnosa s javno$c¢u na
odgovore na pitanja iz ankete, za podatke koji mogu
imati vi$e od dve vrednosti, kori§¢en je ANOVA test
- One-Way Analysis of Variance (Ho R., 2006, str.51).
Ovim testom se izracunava uticaj faktora na svaku od
zavisnih promenljivih. Statisticki uticaj postoji ako je
verovatnoc¢a p=0,05 (Ho R., 2006, str.56).

4. REZULTATI | DISKUSLJA

Na osnovu dobijenih demografskih podataka, izvr-
$ena je analiza uzorka. Osnovni podaci o u¢esnicima
ankete su dati u tabeli 2.



TABELA 2. Osnovni podaci o uceshicima ankete

Muski 31,8
Zenski 68,2
SSS | n|za
Strucna sprema 27 3
VSS i viSa 68,2

Prema dobijenim rezultatima, prakti¢ari u odno-
sima s javnos¢u u velikoj meri postuju i slazu se sa
odredbama PRSA etickog kodeksa. Srednja vrednost
odgovora svih ispitanika iznosi 4,43. Ukoliko analizi-
ramo prosek po grupama pitanja, moze se konstatova-
ti da su PR menadzeri u Srbiji najodgovorniji prema
javnosti (mean=4,6), zatim prema klijentima i poslo-
davcima (mean=4,41), dok najmanju odgovornost
osecaju prema svojoj profesiji (mean=4,2). Postavlja
se, medutim, pitanje u kojoj meri se mozZemo osloniti
na iskrenost ispitanika u davanju odgovora. Anketa je-
ste bila anonimna, ali su ispitanici popunjene upitnike
slali putem imejla, tako da postoji mogucnost davanja
neiskrenih odgovora. Takode, dogadaji sa kojima se
susrecemo gotovo svakodnevno, a odnose se na broj-

ne neeticke postupke ne samo PR menadzera, nego i
celog poslovnog sveta, govore u prilog tome da situa-
cija u nasoj zemlji i nije bas tako sjajna i da se reakcije
u praksi uglavnom razlikuju od teorijskog poimanja.

Prema rezultatima dobijenim t-testom, uocava se
postojanje statisticki znacajnog uticaja pola ispitanika
na pitanja: ,Voditi profesionalan Zivot u skladu sa jav-
nim interesom” (p=0,011); ,,Postaviti visok nivo po-
$tenja i karakternosti prilikom ispunjavanja duznosti
prema klijentu ili polodavcu® (p=0,053); ,,Pridrzavati
se najvisih normi tacnosti i istinitosti, izbegavati ek-
stravagantne izjave i priznavati autorstvo ponudenih
ideja ili rec¢i“ (p=0,007); ,Ne prihvatati honorar, pro-
viziju ili bilo kakvu drugu nagradu ni od koga, osim
od Klijenta ili poslodavca kome sluzimo™ (p=0,000) i
»Pojaviti se kao svedok prilikom poziva na saslusanje”
(p=0,001). Kod ostalih pitanja takav uticaj ne posto-
ji. Razlika koja se u odgovorima na navedena pitanja
uocava u odnosu na pol ispitanika, govori u prilog
Zenama, kao ve¢im postovaocima eti¢kih normi. Ovi
rezultati potvrduju rezultate prethodnika.

Statisticki znacajan uticaj godina starosti na odgo-
vore opaza se kod pitanja: ,,Voditi profesionalan Zivot
u skladu sa javnim interesom® (p=0,000); ,, Postaviti vi-
sok nivo postenja i karakternosti prilikom ispunjava-
nja duznosti prema klijentu ili poslodavcu® (p=0,001);
»Ne baviti se delatnostima ¢iji je cilj narusavanje inte-
griteta kanala komunikacije ili obavljanja javnih duz-
nosti“ (p=0,000); ,,Ne garantovati postizanje rezultata
koji nisu pod nasom kontrolom® (p=0,018); ,,Ne pri-
hvatati honorar, proviziju ili bilo kakvu drugu nagra-
du ni od koga, osim od klijenta ili poslodavca kome
sluzimo® (p=0,000); ,Informisati nadlezne organe

TABELA 3. Uticaj stru¢ne spreme ispitanika na odgovore na pitanja trece grupe
ANOVA

Between Groups

Svesno narusavanje profesionalnog
ugleda kolega

Total

Within Groups

Between Groups

Svedociti prilikom poziva na saslusanje
Total

Within Groups

945 6,141 004

65

36,000 63

3,500 2 1,750 3,392 ,040

36,000 65

42,800 63
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TABELA 4. Uticaj godina radnog iskustva ispitanika u poslovima odnosa s javno3¢u na pitanja prve grupe

ANOVA

Between Groups

Spremnost na javno objavljivanje imena
klijenata i poslodavca

Within Groups

Between Groups

Garancija rezultata koji nisu pod nasom
kontrolom

Total

Within Groups

Total

10,503 S 3,501 6,243 ,001

45,273 65

36,708 62

11,269 S 3,756 20,737 ,000
22,500 65

20,831 62

Sukobljavanje licnih interesa sa
obavezama prema klijentu ili poslodavcu

Between Groups

Total

4,626 3 1,542 6,092 ,001

20,318 65

Within Groups

Cuvanje poverljivin podataka i
privatnosti klijenata i poslodavaca

Drustva o svim nezakonitim, nemoralnim i neposte-
nim postupcima svojih kolega, koji su u suprotnosti
sa odredbama ovog Kodeksa“ (p=0,001) i ,,Prekinuti
odnose sa bilo kojom organizacijom ili pojedincem,
ukoliko takvi odnosi podrazumevaju ponasanje koje
je u suprotnosti sa ovim Kodeksom® (p=0,046). Ana-
lizom dobijenih rezultata dolazi se do zakljucka da
mladi PR menadzeri, starosti od 26-35 godina, u naj-
vecoj meri podrzavaju i postuju odredbe pomenutog
etickog kodeksa.

Posebno je uocljiv veliki uticaj stru¢ne spreme, na-
rocito kod grupe pitanja vezane za odgovornost prema
profesiji, kojim se moze potvrditi logicka pretpostav-
ka da sa vi$im obrazovanjem, raste i stepen moralnog
razvoja (tabela 3).

Statisticki znac¢ajan uticaj godina radnog iskustva
ne postoji samo kod pitanja: ,,Pridrzavati se najvisih
normi tacnosti i istinitosti, izbegavati ekstravagan-
tne izjave i priznavati autorstvo ponudenih ideja ili
re¢i“ (p=0,290); ,,Ne $iriti svesno lazne ili obmanju-
juce informacije i delovati odmah da se takve ispra-
ve* (p=0,059) (tabela 4); ,Ne predstavljati sukobljene
ili konkurentne interese bez izri¢itog pristanka za-
interesovanih strana“ (p=0,726); ,,Ne prihvatati ho-
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Between Groups . .

Total

,000 65

norar, proviziju ili bilo kakvu drugu nagradu ni od
koga, osim od Kklijenta ili poslodavca kome sluzimo*
(p=0,084) i ,,Informisati nadlezne organe Drustva o
svim nezakonitim i nepostenim postupcima svojih
kolega, koji su u suprotnosti sa odredbama ovog Ko-
deksa“ (p=0,704).

Ispitanici sa kra¢im radnim iskustvom u poslovima
odnosa s javnoscu su u vecoj saglasnosti sa odredba-
ma Kodeksa. Ovaj zanimljiv rezultat se moze objasniti
time da se mladi i neiskusni PR menadzeri u Srbiji jo$
uvek odupiru negativnim uticajima okoline i uspevaju
da se odbrane od krize morala koja postoji. To nam,
na neki nacin, moze pruziti nadu u pridavanju veceg
znacaja poslovnoj etici u buducnosti.

5. ZAKLJUCAK

Industrijski razvijene zemlje su 90-ih godina proslog
veka shvatile znacaj profesionalne etike i otada se in-
tenzivno bave njenim unapredivanjem, pokusavajuci
da moral u poslovnom svetu podignu na §to visi nivo.
Eticki kodeksi polako postaju uobicajena praksa svet-
ski poznatih kompanija koje Zele da stvore i ocuvaju
dobar glas i renome u javnosti. Medutim, u nerazvije-



nim zemljama, kao i u onim koje prolaze kroz kompli-
kovan proces tranzicije, situacija je znatno drugacija.
Takav je slucaj i u nasoj zemlji. Lazno prikazivanje
poslovnih rezultata, nekorektan odnos prema klijen-
tima, sakrivanje informacija, samo su neki od primera
loseg poslovanja u Srbiji. Imaju¢i u vidu takve primere
¢iji smo direktni svedoci, zaklju¢ujemo da etika u od-
nosima s javno$cu nije na zavidnom nivou, iako re-
zultati ovog istrazivanja daju drugacije rezultate. Kao
$to je ve¢ u diskusiji navedeno, kriti¢na i osetljiva pi-
tanja etike dovode do toga da ispitanici daju neiskre-
ne odgovore, odnosno odgovore za koje znaju da su
eticki ispravni, a u praksi ¢esto postupaju suprotno. U
prilog tome govore i ¢injenice da su svi ispitanici ¢la-
novi DSOJ-a i da su popunjene uptnike slali imejlom,
te stoga nije u potpunosti ispoStovan princip anoni-
mnosti. Relativno slab odziv ¢lanova Drustva nam
potvrduje tezu da u Srbiji jo§ uvek postoji veliki broj
poslovnih ljudi koji izbegavaju bilo kakav razgovor o
etickim i moralnim vrednostima.

Sve napred navedeno ukazuje na to da rezultate
ovog istrazivanja moramo uzeti sa rezervom. Radi
dobijanja relevantnijih rezultata u buduc¢im istrazi-
vanjima potrebno je da se, pre svega, promeni nacin
sprovodenja ankete. Dakle, neophodan je li¢ni pristup
ispitanicima, uz puno postovanje anonimnosti.

Kao sto je ve¢ spomenuto, ispitanici su bili ¢lanovi
Drustva Srbije za odnose s javnoscu. Iako je ovo bio
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Summary:

Ethical Aspects in Public Relations

Danijela Voza, Milovan Vukovi¢, Dejan Riznié¢

The basic aim of this paper is to explore public relations
practitioners’ different perceptions of professional ethics
depending on gender, age, educational level and years of
experience. Analysis of professional ethics in Serbian pub-
lic relations, has gained the ability to introduce all relevant
aspects that should act in order to reach the positive devel-
opments and improve the existing situation in the field of
ethics in public relations.

The conclusion may be derived from this research is that
business ethics in public relations in Serbia is at a high
level. However, we must accept these results with caution,
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because very critical and sensitive issues of ethics lead to
the interviewees to give fulsome answers that prove and
practical examples. In order to obtain relevant results in
future studies need to be, above all, changed the manner of
conducting the survey. So, you need a personal approach
with full respect for the respondents of anonymity. Busi-
ness ethics in Serbia deserves much more attention and
through education and research, as well as direct examples
of business practice.
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graphic caracteristics
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Rezime: Globalni poslovni ambijent i
internacionalizacija poslovanja namecu
menadZmentu organizacija neminovno
suocavanje sa brojnim heterogenostima i
sa potrebom prevazilaZzenja geografskih,
politickih, kulturolodkih i drugih barijera.
Razlike u nacionalnim kulturama priviace
posebnu paznju s obzirom nato da one
vrSe dominantan uticaj na ponaSanje
pojedinaca i grupa u organizaciji. Cilj ovog
rada je da ukaZe na potrebu usvajanja
multikulturalizma u organizacijama inter-
nacionalnog karaktera, kao i na vaznost
uspesnog upravljanja kulturoloskim
razlikama kao znacajnim potencijalom za
sticanje odrZive konkurentske prednosti.

Kljuéne reéi: nacionalna kultura,
organizaciono ponaSanje, upravljanje
kulturoloskim razlikama, multikulturalizam

CLancl/PAPERS

Multikulturalizam u funkciji
unapredenja konkurentnosti
organizacija globalne orijentacije

Igor Mladenovic, lvana Cvetkovic

uvoD

Intenziviranje procesa globalizacije u smislu da globalizacija zahvata sve
segmente drustvenog i poslovnog zivota, doprinelo je prevazilazenju pi-
tanja - da li se treba ukljuciti u globalizacione tokove? Moderni poslovni
sistemi teze razvijanju poslovnih aktivnosti sa internacionalnom per-
spektivom, nastojeci da pronadu $to bolji modus integrisanja u globalne
poslovne tokove. Proces globalizacije nudi savremenim organizacijama
brojne moguc¢nosti i Sanse u vidu $irenja trzista, pristupacnosti jeftinijim
materijalnim resursima i radnoj snazi, dostupnosti tehnoloskog i me-
nadzerskog know-how-a. Uspesno kori$¢enje prednosti koje proces glo-
balizacije nosi sa sobom podrazumeva internacionalizaciju poslovanja i
prevazilazenje geografskih, politickih i kulturoloskih granica. Upustajuci
se u globalno poslovanje, organizacije formiraju svoje filijale u razli¢itim
delovima sveta uposljavajuci na taj nacin pripadnike razli¢itih nacional-
nosti i kultura.

Nov nacin poslovanja prilagoden globalnom biznisu zahteva drugaci-
ju praksu menadzera. Od njih se zahtevaju nova znanja i vestine, posebno
one koje podrazumevaju uvazavanje i razumevanje kulturologkih sli¢no-
sti i, posebno, razlika izmedu onih zemalja u kojima organizacija posluje.
Pred menadzZerima internacionalne orijentacije postavljaju se zahtevi br-
zog reagovanja sa ciljem kori$¢enja $ansi koje druge zemlje nude i izbega-
vanja opasnosti koje prete u globalnoj areni. Internacionalni menadzeri
treba da uvaze razlike u kulturi kod pripadnika razlic¢itih nacija. Tako-
de, vazno je identifikovati uticaj kulturoloskih razli¢itosti na ponasanje
¢lanova organizacije. Multikulturoloska orijentacija menadzera i orga-
nizacija kojima oni upravljaju predstavlja znacajno obelezje savremenog
menadzmenta i jedan od znacajnih izvora sticanja i odrzavanja konku-
rentske prednosti organizacije. Multikulturalizam poslovnog sistema ne
treba posmatrati kao prepreku uspesnom poslovanju, ve¢ treba pronaci
nacine da se postojeca heterogenost kanali$e i podredi zajedni¢kim inte-
resima i ciljevima organizacije kao celine.

1. ORGANIZACIONO PONASANJE U
INTERNACIONALNOM POSLOVNOM AMBIJENTU

U uslovima internacionalizacije poslovnih aktivnosti pojacana je potre-
ba za pronalazenjem prakti¢nih re§enja potpuno novih poblema koji su



se pojavili u sve brojnijim multikulturoloskim orga-
nizacijama. Menadzeri u ovakvim organizacijama se
svakodnevno susrecu sa dilemom: kako se prilagoditi
lokalnim kulturama i tako povecati efikasnost menad-
zment prakse u lokalnim jedinicama, a istovremeno
ocuvati jedinstveni sistem menadZmenta i snaznu
korporativnu kulturu (Jani¢ijevi¢ N., 2003, str. 46).
Podrsku internacionalnom menadzmentu u re$avanju
problema koje sa sobom nosi multikulturoloska sre-
dina pruza oblast inter-kulturoloskog organizacionog
ponasanja koja znac¢ajnu paznju poklanja nacionalnoj
kulturi kao vaznoj determinanti ponasanja ljudi u or-
ganizacijama.

Interesovanje za nacionalnu kulturu kao dominan-
tnu uzro¢nu varijablu organizacionog ponasanja na-
rocito je poraslo 80-ih i 90-ih godina XX veka. Tada je
menadzment organizacija koje su se kretale u pravcu
internacionalizacije svojih poslovnih aktivnosti po-
¢eo da se sukobljava sa kulturoloskom distancom i
ograni¢enom moguc¢no$¢u primene domace poslovne
prakse u razli¢itim kulturoloskim ambijentima. Istra-
zivanja u oblasti inter-kulturoloskog organizacionog
ponasanja imaju za cilj da utvrde kauzalne odnose
izmedu odredenih dimenzija nacionalne kulture i ka-
rakteristika organizacionog ponasanja.

Do sada je realizovan znacajan broj istrazivanja u
kojima se razmatra uticaj nacionalnih kultura na or-
ganizaciono ponasanje. U vecini takvih analiza pri-
hvacen je koncept Geerta Hofstedea koji je u svojim
studijama, sprovedenim u 72 razli¢ite zemlje, identifi-
kovao pet klju¢nih dimenzija nacionalnih kultura po
kojima se one medusobno razlikuju. Re¢ je o slede¢im
dimenzijama (Simi¢ I., 2006):

« Distanca moci — predstavlja dimenziju nacionalne
kulture koja tretira problem socijalne nejednakosti
i odrazava odnos prema autoritetu. U kulturama
sa visokom distancom mod¢i, karakteristic¢an je
odnos prema autoritetu sa izrazenim strahoposto-
vanjem, a nejednaka distribucija moci prihvac¢ena
je od strane manje mo¢nih ¢lanova kao prirod-
no stanje stvari. Nasuprot tome, u drustvima
sa niskom distancom mo¢i ustaljen je stav da
mo¢ treba da bude ujednac¢ena medu ¢lanovima
drustva, pa se nejednaka distribucija mo¢i smatra
nepozeljnom.

o Individualizam-kolektivizam - podrazumeva di-
menziju nacionalne kulture koja odrazava odnos
pojedinca i kolektiva. U sredinama sa izrazenim
stepenom kolektivizma postoji ¢vrica socijalna
struktura, gde pojedinac o¢ekuje od zajednice
da se brine o njemu i njegovoj uzoj porodici, a
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zauzvrat on toj zajednici iskazuje punu lojalnost.
Suprotno, individualizam podrazumeva labavu
socijalnu strukturu, gde je svaki pojedinac u pot-
punosti odgovoran za svoju sudbinu.

» Maskulinizam-feminizam - ova dimenzija po-
drazumeva diferenciranje nacionalnih kultura
prema dominantnosti socijalnih implikacija
muskog i Zenskog pola. Nacionalne kulture u
kojima dominiraju socijalne implikacije muskog
pola karakteri$u se vecom agresivnoscu, Zeljom
za postignucem i sticanjem materijalnih dobara.
Dominantnim socijalnim implikacijama Zenskog
pola odlikuju se nacionalne kulture u kojima se
paznja posvecuje meduljudskim odnosima, kvali-
tetu zivota, uravnotezenosti i harmoniji.

o Izbegavanje neizvesnosti — predstavlja dimenziju
nacionalne kulture koja izrazava nacin reagova-
nja na neizvesnost, promene i konflikte. Kulture
sa izrazenim stepenom izbegavanja neizvesnosti,
nove i nepoznate situacije posmatraju kao pretece
i nastoje da ih izbegnu. Suprotno, u kulturama gde
ova dimenzija nije izraZena, ne ispoljava se strah
i nelagodnost u nepoznatim situacijama i postoji
veca spremnost za preuzimanje rizika i sprovode-
nje inovacija.

o Kratkorocna-dugorocna orijentacija — izrazava
sklonost drustva da pripisuje znac¢aj vrednostima
koje su naklonjene proslosti, odnosno vredno-
stima koje streme ka buduc¢nosti. Kratkoro¢na
orijentacija svojstvena je drustvima koja vrednu-
ju trenutnu sigurnost i stabilnost, ispunjavanje
drustvenih obaveza, postuju tradiciju. Ova drustva
su prvenstveno okrenuta proslosti i sada$njosti.
Nacionalna kultura, koju karakterise dugoro¢na
orijentacija, insistira na vrednostima okrenutim
ka budu¢nosti, pa se u tom smislu favorizuju
upornost i istrajnost, $tednja, drustveni status.

U prilog ¢injenici da se razlike u nacionalnim
kulturama u znacajnoj meri odrazavaju na razlike u
ponasanju pojedinaca u organizacijama, govore neke
klju¢ne karakteristike nacionalne kulture koje se mogu
uociti u brojnim njenim definicijama u referentnoj li-
teraturi (Merchant, 2002):

Kultura je prihvacena od strane svih, ili skoro svih
pripadnika jedne socijalne grupe;

« Kultura se prenosi sa generacije na generaciju
tokom duzeg vremenskog perioda;

+ Kultura oblikuje ponasanje i odnos pojedinaca
prema okruzenju.



Dakle, kultura je kolektivni fenomen, kojim se
promovisu odredene vrednosti, naj¢es¢e duboko uko-
renjene i sporo promenljive tokom vremena. Sistem
vrednosti koji je plod odredene kulture snazno utice
na definisanje zakona, uspostavljanje institucija, obli-
kovanja normi ponasanja u odredenom drustvu. Ko-
nacno, svaki pojedinac pod uticajem kulture drustva
kome pripada, donosi sa sobom, u svoje radno okru-
zenje odredeni sistem vrednosti i odredena ocekiva-
nja.

Za uspe$no usmeravanje organizacionog ponasa-
nja i postizanje Zeljene organizacione efikasnosti u
organizacijama internacionalne orijentacije, potrebno
je da menadzment bude svestan kulturoloskih razlika,
da ih uvazava i da oceni njihov uticaj na ponasanje
zaposlenih. Uspesno upravljanje kulturoloskim razli-
kama izmedu ostalog podrazumeva i prilagodavanje
nacina motivisanja i nagradivanja, na¢ina komunici-
ranja i pregovaranja, nacina re$avanja konflikata i sl.
karakteristikama odredenog kulturoloskog ambijenta.
Tako se na primer, na¢in motivisanja zaposlenih bitno
razlikuje u zavisnosti od toga da li oni pripadaju kul-
turi u kojoj dominira kolektivizam ili individualizam.
Opéti je stav da je relativno teze posti¢i motivisanost
¢lanova u izrazito individualistickim kulturama. Nai-
me, kulture sa dominantnim vrednostima kolektiviz-
ma poseban znacaj pridaju saradnji, meduzavisnosti
i grupnim ciljevima. U kolektivistickim kulturama se
smatra da je za uspeh vazno da postoji izrazen osecaj
pripadnosti grupi i visoki stepen lojalnosti. U skladu
sa tim, postignuti rezultati su najve¢im delom zaslu-
ga rada cele grupe, pa pojedinac ne moze prisvojiti
nagradu samo za sebe. U takvim okolnostima vazno
je da u motivacionom sistemu bude naglasen princip
jednakosti. Kulture u kojima dominira individualizam
potenciraju vaznost sagledavanja dostignuca pojedi-
naca. Stav je da iza svakog uspeha stoje individualni
napori i zalaganja. Individualisticke kulture vrednuju
konkurenciju, individualne rezultate i ciljeve. U skla-
du sa tim, sistem motivisanja zaposlenih koji bi bio
prilagoden kulturi individualizma treba da sadrzi me-
hanizme kojima ce se identifikovati i adekvatno na-
graditi individualni doprinosi.

Navedeni primer predstavlja jednu od mnogih ka-
uzalnih veza izmedu dimenzija nacionalne kulture i
karakteristika organizacionog ponasanja. Zbog toga
usmeravanje organizacionog ponasanja u poslovnim
sistemima internacionalne orijentacije treba da se za-
sniva na dobrom poznavanju nacionalne kulture kao
dominantnom faktoru ponasanja. Nedovoljna svest
o uticaju kulturoloskih faktora u kontaktu sa ljudima
iz drugih kultura uslovljava ozbiljna nerazumevanja,
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neslaganja i konfliktne situacije. To, prakti¢no, znaci
da se upravljanje ponasanjem ljudi (individualnim i
grupnim) u internacionalnom poslovnom ambijentu,
u dobroj meri svodi na upravljanje kulturoloskim ra-
zlikama geografski disperziranih i kulturno izmes$anih
organizacija (Simi¢ I., 2006, str. 388).

2. KORISTI USPESNOG UPRAVLJANJA
KULTUROLOSKIM RAZLIKAMA

Intenziviranje multinacionalnog poslovanja podrazu-
meva sve ve¢i multikulturalizam unutar samih organi-
zacija, tj. sve ¢e$c¢u interakciju izmedu zaposlenih i me-
nadzera iz razli¢itih kultura. Sve su prisutniji stavovi u
referentnoj literaturi koji sugeri$u znacaj uvazavanja
kulturoloskih razlika sa ciljem povecanja organizacio-
ne efikasnosti i jacanja njene konkurentske prednosti.
Adekvatno upravljanje kulturoloskim razlikama ne-
sumnjivo vodi organizaciju ka viSem nivou poslovnih
performansi i ja¢anju njene konkurentnosti. Benefiti
uspes$nog upravljanja kulturoloskim razlikama u or-
ganizacijama internacionalne orijentacije mogu se iz-
medu ostalog identifikovati na slede¢im podrucjima
(Cox H.T,, Blake S., 1991, str. 45):

« smanjenja nepotrebnih troskova fluktuacije zapo-
slenih i izostajanja sa posla,

o privlacenja i zadrzavanja talenata,

« odnosa sa potrosa¢ima,

o kreativnosti i inovativnosti,

+ donosenja odluka i re$avanja problema i

« organizacione fleksibilnosti.

(1) Visok nivo troskova fluktuacije zaposlenih i
izostajanja sa posla vezuje se, izmedu ostalog, za ne-
zadovoljstvo poslom, prvenstveno zbog nemoguéno-
sti napredovanja u karijeri i neprilagodenosti radnog
vremena. Zapaza se znacajno visa stopa fluktuacije i
odsustvovanja sa posla kod zaposlenih Zenskog pola,
kao i kod zaposlenih koji pripadaju rasnoj ili etnickoj
manjini. Uvodenjem fleksibilnog radnog vremena i
pruzanjem $anse svim zaposlenima da iskazu poten-
cijal i srazmerno svom doprinosu napreduju u kari-
jeri, organizacija moze u znacajnoj meri da utie na
smanjenje stope fluktuacije i izostajanja sa posla.

(2) Pojedinci u organizaciji sa visokim nivoom
kompetencija i velikim potencijalom za doprinos us-
pesnom ostvarenju ciljeva organizacije, predstavljaju
talente koji sve viSe postaju kritican faktor buduceg
rasta i razvoja organizacije. Konkurencija medu orga-
nizacijama, kada je u pitanju privlacenje i zadrzavanje
talenata, postaje intenzivnija imajuci pre svega u vidu
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rastucu svest u organizacijama o ulozi i znacaju talena-
ta uz istovremenu ¢injenicu da se poslednjih decenija
belezi deficit talenata na trzistu radne snage. U takvim
okolnostima organizacije nastoje da stvore imidz do-
brog poslodavca. Uspesnim upravljanjem kulturolos-
kim razlikama, prepoznavanjem i pruzanjem $ansi
odli¢nim pojedincima iz razli¢itih demografskih gru-
paikulturoloskih miljea, organizacija stvara pozitivan
publicitet i afirmise se kao dobro mesto za rad.

(3) Pored toga sto se kulturoloske razlike odrazava-
ju na ponasanje zaposlenih u organizaciji, one takode
imaju snazan uticaj na ponasanje i ocekivanja potro-
$aca. Na sli¢an nacin kao $to politika multikulturaliz-
ma pozitivno uti¢e na privlacenje i zadrzavanje talen-
tovanih pojedinaca, ona takode doprinosi privlacenju
potrosaca i stvaranju pozitivnih odnosa sa javnoscu.
Stanje kulturoloske diversifikovanosti unutar organi-
zacije treba iskoristiti za pridobijanje potrosaca. Ilu-
strativan je primer kompanije Avon koja je postojecu
multikulturalnost unutar svog sistma stavila u funkci-
ju povecanja profitabilnosti pojedinih lokalnih trzista
koja su do tada belezila nepovoljne finansijske rezul-
tate. U kompaniji su izvr$ene kadrovske promene tako
$to su vise menadzerske pozicije i znatno vedi autoritet
povereni zaposlenima koji pripadaju istoj kulturi, kao
i ve¢ina potencijalnih potrosaca na konkretnom trzi-
$tu. Zahvaljujudi ¢injenicu da su ljudi uvek spremni
da vi$e poverenja ukazu nekome ko pripada njihovoj
kulturi, problemati¢na trzista su nakon pomenutih
kadrovskih promena, za relativno kratko vreme una-
predena u grupu najprofitabilnijih trzisa (Cox H.T,,
Blake S., 1991, str. 49).

(4) Izvesna prakti¢na iskustva potvrduju pozitiv-
nu korelaciju izmedu heterogenosti radnih grupa i
timova i stepena njihove kreativnosti i inovativnosti.
Suocavanje razli¢itih gledista i stavova pripadnika
razli¢itih kulturoloskih grupa rezultira pronalaze-
njem prakti¢nih i kreativnih resenja. Zbog toga se u
mnogim organizacijama internacionalne orijentacije
svesno pribegava kreiranju kulturoloski heterogenih
grupa kako bi se ostvario ve¢i nivo inovativnosti i
kreativnosti. Medutim za realizovanje benefita u vidu
povecanja inovativnosti po osnovu kulturologke hete-
rogenosti ¢lanova tima, vazno je da postoji razvijena
svest i informisanost o drugacijim stanovistima i kul-
turoloskim obrascima, kao i razumevanje i tolerancija
u odnosu na takvu heterogenost.

(5) Kulturologki heterogene organizacije imaju
$iru i bogatiju bazu iskustva za pristupanje odredenim
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problemima. U tom smislu adekvatnim upavljanjem
kulturoloskim razlikama stvaraju se uslovi za unapre-
denje procesa reSavanja problema i donosenja odlu-
ka. Vrednovanje kulturoloskih razlic¢itosti omogucava
kreiranje originalnih pristupa reSavanju problema
i jacanje potencijala pojedinaca da doprenosu krei-
ranju vrednosti. Takode, kulturoloska heterogenost
organizacije doprinosi smanjenju rizika pojave efekta
"grupnog misljenja" koji, izmedu ostalog, nastaje kao
posledica preteranog nastojanja da se o¢uva kohezi-
ja grupe. Kulturna diverzifikovanost grupe znacajno
umanjuje mogucnost stvaranja "preterane’ grupne
kohezije. Naravno, ¢lanovi grupe moraju da dele izve-
sne zajednicke vrednosti i norme kojima se uskladuju
i usmeravaju njihove aktivnosti na putu ka ostvariva-
nju zajednickih ciljeva. Okolnost da u organizaciji po-
stoje pripadnici razlic¢itih kulturologkih grupa moze
da doprinese kvalitetu odluc¢ivanja izrazenijom kriti¢-
kom analizom i preispitivanjem odluka. Verovatnoc¢a
da se donese ispravna odluka povecéava se tako sto se
razmatra veci broj alternativnih re$enja kroz detaljni-
je preispitivanje pretpostavki i posledica ponudenih
mogucih scenarija.

(6) Tolerancija kulturologkih razli¢itosti i uvazava-
nje stavova koji se plasiraju iz razli¢itih kulturoloskih
miljea izvesno vodi ka vecoj otvorenosti i spremnosti
organizacije da prihvati nove ideje i menja se u skladu
sa njima. Uspe$no upravljanje kulturoloskim razli-
kama uti¢e na usvajanje ne previse rigidne poslovne
politike i procedura i na primenu manje standardizo-
vanih operativnih metoda. U kona¢nom, ukoliko su
organizacije uspe$ne u prevazilazenju otpora prema
promenama na kompleksnom podrudju prihvatanja
multikulturalizma, to ¢e stvoriti odli¢nu poziciju za
uspe$no suocavanje sa otporom prema promenama
drugih vrsta.

Za uspes$no upravljanje kulturoloskim razlikama i
za razumevanje uticaja nacionalnih kultura na pona-
$anje ¢lanova u organizacijama internacionalne ori-
jentacije, potrebni su odredeni kvaliteti i sposobnosti
menadzmenta. Od menadZera internacionalne orijen-
tacije ocekuje se, izmedu ostalog, dobra informisanost
i poznavanje obelezja drugih kultura, tolerancija i
uvazavanje drugacijih kulturnih vrednosti kao i razvi-
jena sposobnost komuniciranja. Za uspe$no komuni-
ciranje sa pripadnicima drugih kultura nije presudno
samo poznavanje jezika vec je od znacaja i dobro po-
znavanje ostalih kulturoloskih obelezja i dimenzija.



3. ORGANIZACIONE PROMENE
U PRAVCU STVARANJA
MULTIKULTUROLOSKOG SISTEMA

Multikulturoloske organizacije predstavljaju poslovne
sisteme u kojima se vrednuju i uvazavaju kulturoloske
razlike i na taj nacin uspostavlja ambijent, gde u punoj
meri mogu do¢i do izrazaja svi benefiti koje multikul-
turalizam nosi sa sobom. U multikulturoloskim orga-
nizacijama svi ¢lanovi i grupe koje pripadaju razlici-
tim kulturoloskim miljeima imaju punu podrsku da
napreduju i pruze doprinos realizovanju ciljeva orga-
nizacije. Promovisanjem jednakosti, ravnopravnosti i
potpunog ukljucivanja pojedinaca i grupa iz razli¢itih
kultura obezbeduju se svim c¢lanovima organizacije
jednake mogu¢nosti napedovanja i ucestvovanja u
procesu odul¢ivanja. Kulturoloska heterogenost po-
staje integrativni deo i osobenost svakodnevne po-
slovne prakse. Neke od specifi¢nosti multikulturolos-
kih organizacija su sledec¢e (Cox H.T., Blake S.,1991,
str.52):

o pluralizam: pripadnici svih kultura zastupljenih u
organizaciji medusobno uvazavaju i postuju jedni
druge i uce jedni od drugih,

 puna strukturna integracija svih kulturoloskih
grupa, tako da su sve ravnopravno zastupljene na
svim organizacionim nivoima,

+ potpuna integrisanost pripadnika manjinskih
kultura u neformalnim mreZama organizacije,

 odsustvo predrasuda i diskriminacije,

 jednak tretman pripadnika manjinskih i ve¢inske
kulturne grupe sa stanovi$ta mogucnosti da do-
prinesu ciljevima organizacije kao i sa stanovista
mogucnosti napredovanja u karijeri,

« minimiziranje konflikata unutar organizacije
zasnovanih na rasnoj, polnoj, nacionalnoj ili nekoj
drugoj razlici u identitetu ¢lanova organizacije.

U cilju prevazilazenja stadijuma tzv. "monokul-
turalizma" koji podrazumeva potpunu dominaciju
vrednosti i stavova jedne kulture, potrebno je da orga-
nizacija realizuje proces odgovarajuce transformacije.
Stav znacajnog broja autora je da bi promene na putu
ka uspostavljanju multikulturoloskog poslovnog siste-
ma mogle da se grupisu u dva klju¢na segmenta i to:

« promene na podruéju organizacione strukture i
« promene na podrudju organizacionog ponasanja.

1) Strukturne promene su orijentisane ka formalnoj
strukturi, kojom se usmeravaju i kontroliu poslovni
procesi u organizaciji. Predmet promena na podrucju
organizacione strukture jesu poslovna politika, proce-
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dure i praksa koje mogu da podrze, ali i da predstav-
ljaju prepreku ostvarivanju ciljeva multikulturalizma.

U konteksu strukturnih promena posebnu paznju
treba posvetiti tzv. strukturnoj integraciji (Cox H.T.,
Blake S.,1991, str.52), koja podrazumeva angaZovanje
pripadnika "manjinskih" kulturnih grupa na klju¢nim
pozicijama, vertikalno i horizontalno kroz organizaci-
onu strukturu. Strukturna integracija doprinosi redu-
kovanju predrasuda i stereotipa vezanih za pripadnike
nedominantnih kultura i to prvenstveno kroz njiho-
vo ukljucivanje u procese odlucivanja i kroz sticanje
strukturne mod¢i. Proces strukturne integracije obi¢no
je pracen odgovaraju¢im programima regrutovanja,
unapredenja i zadrzavanja zaposlenih. Navedeni pro-
grami mogu da sadrze praksu savetodavstva i men-
torstva, regrutovanja kadrova iz novih baza talenata i
programe usmeravanja razvoja karijere.

Pored strukturne integracije, strukturne promene
u pravcu uspostavljanja multikulturalizma treba da
budu usmerene na izvesne formalne procedure koje
predstavljaju barijeru uklju¢ivanju, napredovanju i
efektivnosti pripadnika razli¢itih kultura. Poseban
znacaj imaju procedure kojima se obezbeduje fleksi-
bilnost rada i radnog vremena. Takode, vaznu ulogu
imaju i programi podrske zaposlenima usmereni ka
zadovoljavanju njihovih posebnih potreba sa ciljem
unapredenja kvaliteta uslova rada.

2) Promena organizacionog ponasanja podrazu-
meva usmeravanje ponasanja ¢lanova organizacije,
kako izmedu pojedinaca, tako i izmedu grupa, u prav-
cu usvajanja vrednosti multikulturalizma. Ceste su
situacije da ¢lanovi grupe koja pripada dominantnoj
kulturi u organizaciji, svojim ponasanjem vrse nega-
tivan uticaj (ponekad i nenamerno), na pripadnike
subkultura (manjinskih kultura). Takvo negativno
ponasanje naj¢e$¢e se manifestuje kroz neravnomer-
nu distribuciju informacija, nepravedno delegiranje
zadataka, isklju¢ivanje iz neformalnih grupa.

Jedan od najboljih nacina realizovanja promena
organizacionog ponasanja u pravcu uspostavljanja
multikulturalizma, podrazumeva sprovodenje od-
govarajucih programa edukacije i treninga zaposle-
nih. Dobro osmisljenim programima mogu se posti-
¢i pozitivni efekti u vidu smanjenja diskriminacije i
neopravdanih privilegija, obezbedivanja mogu¢nosti
izja§njavanja za one ¢ije se misljenje u proslosti nije
uvazavalo, zamene mitova i stereotipa o pojedincima
i grupama, ¢injenicama. Formiranje multikulturolos-
kih timova takode moze da bude pozitivan primer
usmeravanja ponasanja u pravcu multikulturoloskih
vrednosti. U takvim timovima razvijaju se vestine
upravljanja kulturoloskih i drugim drustvenim razli-
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kama. Usavr§enost ovih vestina uti¢e na odredivanje
zadataka i podelu uloga u timu, na karakter odnosa
izmedu ¢lanova tima i na metode i procedure koje ¢e
se koristiti u ostvarivanju zajednickog cilja.

U okviru promena u pravcu multiuklturalizma koje
se odnose na podrucje organizacionog ponasanja, po-
sebnu paznju treba usmeriti na promene organizaci-
one kulture kao najznacajnije i najdelikantije varija-
ble ponasanja u organizaciji. Promene organizacione
kulture ti¢u se promena osnovnih stavova, vrednosti,
verovanja i ideologija kojima se oblikuje percepcija
organizacije, kako u odnosu na internu sredinu tako i
u odnosu na eksterno okruzenje. Organizacionu kul-
turu u znacajnoj meri ¢ine neformalne norme, ili tzv.
mentalni modeli (Holvino, Fredman, Merill-Sands,
2003, str. 252), koji mogu da podrzavaju ili osporavaju
kulturolosku razli¢itost u okviru organizacije. Mental-
ni modeli predstavljaju duboko ukorenjene stavove i
verovanja koja determini$u nacin ponasanja kao i na-
¢in na koji se okruzenje posmatra. Zbog toga ih je vrlo
tesko promeniti.

Promena organizacione kulture sa ciljem podsti-
canja uvazavanja kulturoloskih razli¢itosti je jedno
od najkompleksnijih podrucja promena na putu ka
usvajanju multikulturalizma. Organizaciona kultura
ne moze da se ogranici na zvani¢ni sistem vredno-
sti promovisan od strane menadZzmenta. Ona je pod
snaznim uticajem mnogo Sireg socijalnog konteksta.
Cilj promene kulture je uspostavljanje tzv. pluralistic-
ke kulture, koju karakterise tolerancija razli¢itosti u
ponasanju i stilovima rada i, iznad toga, podsticanje
i ohrabrivanje razli¢itosti u stavovima i na¢inu razmi-
$ljanja.

Prakti¢na iskustva ukazuju da je jedan od najboljih
nac¢ina menjanja organizacione kulture identifikova-
nje neformalnih stavova, verovanja i prakse koji daju
obelezja organizacionoj kulturi. Zatim, analiziranje
uticaja neformalne kulture posebno sa aspekta odno-
sa izmedu heterogenih grupa zaposlenih. Konacno,
potrebno je pristupiti uvodenju malih eksperimenata
osmisljenih tako da doprinesu promeni svakodnev-
nog nacina funkcionisanja organizacije.

Preispitivanje organizacione kulture predstavlja
dobar nacin da se razumeju i, po potrebi, izmene sta-
vovi i norme koji dominiraju u organizaciji. Jedan od
ciljeva je identifikovanje klju¢nih elemenata i karakte-
ristika organizacione kulture koje imaju dominantan
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uticaj na tretman i pruzanje prilika ¢lanovima razlici-
tih grupa. Predmet preispitivanja organizacione kul-
ture, izmedu ostalog, treba da bude nacin prihvatanja
i socijalizacije novih ¢lanova, analiza odgovornosti za
kriti¢cne dogadaje u istoriji organizacije, analiza sim-
bola, obi¢aja, verovanja i vrednosti, kao i istrazivanje
njihovog uticaja na organizacionu klimu i poslovne
performanse.

Uspesno realizovanje promena u cilju stvaranja
multikulturoloske organizacije zahteva pristup koji
podjednako tretira oba segmenta promena: organi-
zacionu strukturu i organizaciono ponasanje. Posti-
gnute promene i rezultati medusobno su uslovljeni. U
tom smislu vazno je osmisliti pravu kombinaciju mera
koje treba sprovesti kako bi se maksimizirali ukupni
efekti promena.

ZAKLJUCAK

Nacionalna kultura predstavlja znacajnu determinan-
tu ponasanja pojedinaca i grupa u organizacijama.
Menadzeri u organizacijama globalne orijentacije su-
ocavaju se sa poslovnim ambijentom koji se odlikuje
multikulturalizmom. Zbog toga uspe$no usmeravanje
organizacionog ponasanja u multikulturolodkim sre-
dinama u dobroj meri zavisi od menadzerskog pozna-
vanja obelezja razli¢itih kultura i nacina na koji naci-
onalna kultura oblikuje ponasanje pojedinaca i grupa
u radnoj sredini.

Uspesno upravljanje kulturoloskim razlikama pr-
venstveno ima za pretpostvku poznavanje drugih
kultura i tolerisanje, uvazavanje i postovanje njihovih
specifi¢nosti. Cilj upravljanja kulturoloskim razlikama
je da se postojeca heterogenost u organizaciji pretvo-
ri u njenu snagu i potencijal za sticanje konkurentske
prednosti. Uspesno upravljanje kulturoloskim razlika-
ma u organizacijama globalne orijentacije obezbeduje
koristi posebno na podrucju troskova, kvaliteta ljud-
skog kapitala, kreativnosti i inovacija, re$avanja pro-
blema i fleksibilnosti i prilagodavanja promenama.

Transformisanje organizacije u multikulturologki
poslovni sistem zahteva realizovanje odgovaraju¢ih
organizacionih promena. Promene, koje se prvenstve-
no ticu organizacione strukture i organizacionog po-
nasanja treba da doprinesu integrisanju kulturoloske
heterogenosti u svakodnevnu poslovnu praksu.



Reference:

1. Adler N. J. (1991), International Dimensions of
Organizational Behavior, PWS-KENT Publishing
Company, USA

2. Cox H.T, Blake S. (1991), ,Managing cultural
diversity: implications for organizational
competitiveness®, Academy of Management Executive,
Vol.5, No.3, pp. 45-56.

3. Deresky H. (2006) International Management:
Managing Across Borders and Cultures, Pearson
Prentice Hall, Inc, New Jersey

4. Francesco A. M., Gold B. A. (2005), International
Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, Inc.

5. Harris, Ph. R, Moran, T. R. and Moran, V. S. (2004),
Managing Cultural Differences — Global Leadership
Strategies For the Twenty-First Century, Elsevier
Butterworth — Heinemann, USA

Summary:

Multiculturalism in Function of
Improvement of Competitiveness of
Organizations with Global Orientation

Igor Mladenovié, lvana Cvetkovi¢

Global business environment and business international-
ization impose to organizations’ managements the need
to face numerous inevitable heterogeneities and overcome
geographic, political, cultural, and other barriers. The
differences in national cultures demand special attention
considering the fact that they have a dominant influ-

ence on the behavior of individuals and groups within an

6. Hofstede G. (1980), Culture’s Consequences:
International Differences in Work Related Values,
Beverly Hills, CA: Sage Publications

7. Holvino E., Fredman B., Merrill-Sands D. (2003),
»Creating and Sustaining Diversity and Inclusion In
Organizations: Strategies and Approaches®, In: The
Psychology and Management of Workplace Diversity,
(Eds. Stockdale M.S. and Crosby E J.), Malden, MA:
Blackwell Publishing, pp. 245-276.

8. Jani¢ijevi¢ N. (2003), Uticaj nacionalne kulture na
organizacionu strukturu preduzeéa, Ekonomski anali
br.156, januar 2003. - mart, str. 45-66.

9. Merchant E.J. (2002), ,Communicating Across
Borders®, Informing Science, Jun 2002., pp. 1031-1041.

10. Simi¢ I. (2006), ,,Internacionalno organizaciono
ponasanje kao podrska internacionalnom
menadzmentu, Ekonomske teme, br. 1-2, str. 385-391.

organization. The purpose of this work is to indicate the
necessity of adopting multiculturalism in the organiza-
tions of international character, as well as to perceive the
significance of successful managing of cultural differences
as essential potential for acquiring competitive advantage.
Key words: national culture, organizational behavior,
managing of cultural differences, multiculturalism

Kontakt:

Igor Mladenovié
Ekonomski fakultet u NiSu
e-mail:igor.mladenovi¢@eknfak.ni.ac.rs

Multikulturalizam u funkciji unapredenja konkurentnosti organizacija globalne orijentacije 247






Yy

UDK 658.8:338.48, Stru¢ni rad

marketing.

Rezime: Turisticki proizvod predstavlja
sloZen sistem usluga i roba. Integralni
turisticki proizvod se formira uspostav-
ljanjem odnosa saradnje i partnerstava
medu svim ucesnicima (stejkholderima)
na turistickoj destinaciji. Turisticka par-
tnerstva ukljucuju stvaraoce parcijalnih
proizvoda iz poslovnog sektora, vlade,
lokalne zajednice, nevladine organizacije,
naucne i obrazovne ustanove i dr. Na me-
dunarodnom nivou, zna€ajnu ulogu imaju
multilateralne agencije, sistem UN-a,
regionalne agencije, finansijske institucije
i razvojne agencije pojedinih zemalja.
Marketing odnosa daje znaCajan doprinos
razvoju turizma, jer se bliski, dugorocni
odnosi kljucnih aktera nalaze u osnovi
samog fenomena turizma. On nije samo
multidimenzionalna struktura direktnog
marketinga. To je razgranat pristup
interakciji sa korisnicima, ponudacima i
drugim stejkholderima. Pri tome, turisti
ucestvuju ne samo kao potrosaci, vec i

u formiranjuili ,sklapanju” proizvoda na
destinaciji.

Kljucne reci: integralni turisticki proi-
zvod, partnerstvo, stejkholderi, marketing
odnosa.

CLancl/PAPERS

Relaciona priroda
marketinga u turizmu

Vaso Jegdic

1.UvOoD

Turizam predstavlja podrucje sa visokim stepenom implementacije mar-
ketinga. Razlog tome lezi u specifi¢nosti turistickog trzista, odnosno tu-
ristickog proizvoda, kao predmeta razmene na tom trzistu. Neopipljivost
turistickog proizvoda i nemoguénost njegovog fizickog prenosenja i pri-
kazivanja budu¢em korisniku pre kupovine, ¢ini ovaj proizvod veoma za-
visnim od informacija. Neodvojivost mesta nastanka i potro$nje turistic-
kog proizvoda zahteva nuznost njegove efikasne promocije na udaljenim
emitivnim trzi$tima. Marketinski gledano, turisti¢ki proizvod destinacije
mora da ima formu integrisanog - objedinjenog proizvoda u ¢ijem ,,skla-
panju” sve vi$e ucestvuju i sami turisti.

Tezidte se pomera na zrele, kriti¢ne i emancipovane ,,nove turiste®
Nove potrebe, interesovanja, saznanja, kao i nove navike (vise kra¢ih pu-
tovanja tokom godine, ¢esto i ponovljenih, u odnosu na ranija, jedno do
dva), namec¢u primenu drugacijih strategija i organizacije marketinga u
cilju stvaranja zadovoljnih i lojalnih potrosaca.

Teziste marketinga sve viSe se prenosi na razvoj bliskih, dugoro¢nih
odnosa sa svim grupama znacajnim za uspeh proizvoda, kompanije ili
destinacije: kupci (turisti), posrednici, inicijativne organizacije, dobav-
ljaci, zaposleni, distributeri, prodavci na malo, propagandne agencije, ak-
cionari, investitori, ali i medunarodne organizacije, javni sektor, lokalna
zajednica, razne NVO, nau¢ne i obrazovne institucije, mediji i dr. Ideja o
partnerstvima je prepoznata kao osnov najbolje prakse odrzivog razvoja
turizma. Partnerstvo je uslov za odrzivi razvo;j.

2. PROMENE PRISTUPA MARKETINGU

Neophodno je osvrnuti se na promene koncepta marketinga i prakticne
efekte u njegovoj primeni. Od kasnih 1970-ih, istrazivaci u ovoj oblasti su
ukazivali da je razvoj konceptualnog okvira u usluznom sektoru, zasno-
vanog iskljuc¢ivo na tradicionalnom pristupu, oc¢igledno, postao nedovo-
ljan. Ucesce potrosaca, ne samo u potro$nji, ve¢ i u proizvodnji usluga,
stavlja odnose (relacije) u sredite interesovanja ovog sektora. Americko
udruzenje za marketing (AMA) bilo je prinudeno da 2004. godine pro-
meni svoju definiciju marketinga: ,,Marketing je organizaciona funkcija
i set procesa kreiranja, komuniciranja i isporuke vrednosti potrosa¢ima



i upravljanja odnosom sa kupcima, na nacin koji do-
nosi koristi organizaciji i njenim stejkholderima“ (Ko-
tler, 2006, str. 6).

Generalno je prihvaceno da je izraz ,,marketing od-
nosa“ utemeljen ranih 80-ih proslog veka. Prvi put je
objavljen u akademskoj literaturi 1983. godine. Tada
je Leonard Beri, u knjizi o marketingu usluga, naslo-
vio poglavlje ,Relationship Marketing®( Beri, 1983).
Treba takode pomenuti Teodora Levita, koji 1983.
godine, bez striktne upotrebe pojma ,,marketing od-
nosa“, objasnjava da ciljevi biznisa mogu obezbediti
najvecu satisfakciju kupcu, zavisno od toga ,koliko
dobro je sproveden odnos od strane prodavca® (Levi-
tt, 1983, str. 111). Prema Karlosu Britu (2008, str. 4),
brojni autori ukazuju na to koje su promene, kako na
strani ponude, tako i traznje, povecale strateski znacaj
naglaska na razvijanje dugoro¢nih odnosa u pristupu
(Brito, 1998; Dibb, 2001; Gronroos, 2007; Lara and
Casado, 2002; Little and Marandi, 2003; Sheth and
Parvatiyar, 1995, 2000).

Medu razlozima nastanka ovog novog koncepta mar-
ketinga najces¢e se pominju: (1) tendencija ka manjoj
delotvornosti trzisnog pristupa, (2) dostignuca na polju
novih tehnologija, (3) visok nivo konkurencije viden u
narastaju¢em broju dostupnih brendova, (4) povecan
znacaj usluga i (5) nastanak novih poslovnih modela,
zasnovanih na partnerstvima i umrezavanju, podsta-
knutih procesima globalizacije (Brito, 2008, str. 4).

3. DOMETI MARKETINGA ODNOSA

Marketing odnosa predstavlja novo polje teorijskih
razmatranja i prakti¢cnog delovanja, budu¢i da tra-
dicionalni marketing postaje sve manje efikasan. U
hiperkonkurentnom okruzenju zrelih trzista, marke-
ting odnosa sve viSe dobija na znacaju. Ne postoji jos
$irok konsenzus oko svih njegovih aspekata, narocito
prakti¢nih rezultata koje moze proizvesti. Nije jo$ de-
finisan ni sveobuhvatan model marketinga odnosa. U
cilju priblizavanja problema, nave$§¢emo jednu defini-
ciju koja nam se ¢ini prihvatljivom: ,, Marketing odno-
sa identifikuje i uspostavlja, odrzava i ja¢a odnose sa
kupcima i drugim stejkholderima u vezi profita, tako
da su zadovoljeni ciljevi svih uklju¢enih strana, a to se
dogada u medusobnoj razmeni i izvr$enju o¢ekivanja“
(Gronroos, 1996, str. 11).

Nivo zadovoljstva kupaca uti¢e na buduce odnose
sa ponudacem. Najsnazniji segmenti traznje sastoje
se od najzadovoljnijih i lojalnih kupaca. Zadovolj-
stvo ima objektivnu i subjektivnu stranu. Objektivni
elementi pocivaju na opipljivoj strani ponude (kva-
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litet, pre svega). Subjektivni su povezani sa identite-
tom firme, imidZom, ljudskom atmosferom i sl. Stoga
menadzment mora biti svestan opipljive i neopipljive
(nematerijalne) strane ponude u nameri da upravlja
zadovoljstvom kupaca. Izgradnja modela identifi-
kacije klju¢nih podrué¢ja za povelanje zadovoljstva
kupaca, preduslov je efikasnog upravljanja njihovom
lojalnos¢u i zadovoljstvom. Kategorija lojalnih ku-
paca, onih koji ponavljaju svoje aktivnosti kupovine,
formira znacajnu konkutentsku prednost za biznis.
Na superkonkurentnim trzi$tima firmama su potreb-
ni novi pristupi za povecanje prodaje i profita. Novi
izvori mogucnosti se realizuju u odnosima, mrezama
i uzajamnom dejstvu (interakciji). ,Danas se konku-
rencija vi$e ne odigrava izmedu kompanija, ve¢ izme-
du njihovih marketing mreza, a prevagu dobija ona
kompanija koja je izgradila bolju mrezu. Princip rada
je jednostavan: izgraditi efikasnu mrezu odnosa sa
glavnim stejkholderima i profit nece izostati“ (Ander-
son et al., 1994).

Tradicionalni, transakcioni marketing, sa usme-
renjem na privlacenje novih kupaca, postao je manje
efikasan. Marketing odnosa dotice i privlacenje novih
kupaca i zadrzavanje i razvijanje dugoro¢nih odnosa
sa postoje¢im kupcima, fokusirajuci se na isporuku
vrednosti i zadovoljstvo kupaca. Dodatno opravda-
nje za $irenje prakse marketinga odnosa je u tome $to
on moze biti visestruko jeftiniji i efektivniji. Polazi od
toga da je lakse zadrzati postojece kupce, nego privuci
nove na zrelim trzidtima.

Transakcioni marketing ne treba odbaciti. On se
moze posmatrati kao baza, odnosno kao temelj kuce.
Bez dobre segmentacije trziSta, izbora ciljeva, ade-
kvatnog pozicioniranja i efikasnog upravljanja ele-
mentima marketing miksa, kompanija ili destinacija
bi tesko mogle ostvariti uspeh.

Danas postoje tri preovladujuce $kole marketinga
odnosa: nordijska, IMP Group i Anglo-australijska
(Ivankovi¢, 2008, str. 531).! Nordijska $kola bazira se
na marketingu na polju usluga, pa je najbliza predme-
tu ovog rada. Polazi od koncepta usluga kao izvora
diferencijacije, oplemenjivanja kvaliteta odnosa, lojal-
nosti kupaca i zivotnog ciklusa potrosaca. Tri procesa
su dominantna: interakcija, razmena misljenja i vred-
nost.

! Rad je sastavni deo istrazivanja u okviru nau¢nog projekta
067-0000000-3351 ,,Menadzerski alati u digitalnom preduze-
¢u“ Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, uz pomo¢ Ministarstva
nauke RH (str. 523).



4. MARKETING ODNOSA U TURIZMU

Marketing odnosa daje znacajan doprinos odrzivom
razvoju turizma. Da bi bio uspe$an, turizam (kompa-
nija, destinacija) mora da izgradi veoma kompleksnu
mrezu odnosa sa velikim brojem raznorodnih stejk-
holdera iz sva tri sektora: poslovnog, javnog i civilnog.
Razmatranje pitanja konkurentnosti moze da se vrsi
na nivou turisticke destinacije, ali i na nivou turistic-
kog proizvoda ili privrednog subjekta, kao nosioca
parcijalnog proizvoda, odnosno usluge. Pociva na sta-
vu da je dozivljaj koji turista stice na destinaciji, kao
posledica uspesnog organizovanja vrednosnog lanca,
integralni proizvod u turizmu. U skladu sa tim, kon-
kurencija u turizmu se usredsreduje na turisticku de-
stinaciju. Prevashodna motivacija za povezivanje uce-
snika u lancu vrednosti je da se klijentela privuce na
destinaciju, a zatim da se proda sopstveni proizvod.

Pod konkurentnos¢u turisticke destinacije moze
se smatrati sposobnost menadzmenta da obezbeduje
bolja iskustva za posetioce uz oc¢uvanje prirodnih i
kulturnih resursa za buduce generacije. To podrazu-
meva povecanje turisticke potro$nje i profita davalaca
usluga, ali ne znaci nuzno i povecanje broja dolazaka i
nocenja, ve¢ povecanje kvaliteta ponude za prihvatljiv
broj turista. Koncept turisticke destinacije temelji se
na razvijanju odnosa izmedu organizacija, odnosno
njihovom umrezavanju (eng. networking) ili grupisa-
nju (eng. clustering) u cilju formiranja destinacijskih
veza. Sa stanovi$ta marketinga odnosa, konkurentnost
se zasniva na efikasnosti marketing mreze kompanije
ili destinacije. Marketing odnosa obuhvata negovanje
veza ne samo sa kupcima, vec i sa brojnim poslovnim
partnerima, delovima javnosti zainteresovanim za fi-
nansije (akcionari, investitori) i drutveno odgovorno
poslovanje (civilne organizacije).

Po nasem misljenju, jacanje uloge marketinga od-
nosa u turizmu ogleda se u promenama vrednosnog
sistema koje su uticale na uspostavljanje novog Zzi-
votnog obrasca. Doslo je do afirmacije takvih Zivot-
nih stilova koji su u potpunosti promenili navike u
ponasanju potrosaca. Pojava novih informacionih i
komunikacionih tehnologija, zajedno sa novim sa-
znanjima i porastom drustvene odgovornosti, doveli
su do osvajanja novih turista. Ovi ,novi potrosaci®
su bolje informisani, nezavisniji, vide individualisti i
ukljuceniji. O¢ekuju da imaju vise izbora, traze brzinu
i upotrebu tehnologije da savladaju prepreke i ograni-
¢enja. Posecuju destinaciju koja im pruzi visok stepen
zadovoljstva i vise puta godi$nje (rekreacija, kultura,
avantura, dogadaji, ,,City-break®..) Sve manje koriste
standardne kanale prodaje. Opredeljuju se za direk-

tnu, odnosno Internet prodaju. U SAD najveci broj
aranzmana prodaju NVO za svoje ¢lanstvo. Promene
na strani traznje znacajno je uociti u ranoj fazi, kako
bi se blagovremeno mogle pripremiti nove marketing
strategije. Model sistema marketinga odnosa u turiz-
mu mora se zasnivati na informacionoj superiornosti,
transformaciji potrosaca u klijente, izgradnji i uprav-
ljanju relacijom privredni subjekat - klijent, definisa-
nju upravljanja odnosima s potro$a¢ima, stvaranju i
odrzavanju lojalnosti, te razvoju ljudskog potencijala i
prilagodavanju organizacije.

5. MODEL 30Rs MARKETINGA ODNOSA

Marketing strategija se dugo zasnivala na 4P - proi-
zvod, cena, promocija, mesto (kanali prodaje) tradici-
onalnog marketing menadzmenta. Struktura koncep-
ta marketing miksa se u poslednje vreme intenzivno
razvija, tako da je do danas definisano tridesetak rela-
cija koje predstavljaju novu strukturu marketing pro-
misljanja i delovanja. U dosadasnjoj teoriji marketin-
ga obradivane su klasi¢cne marketing relacije (R,-R,).
Specijalne marketing relacije (R-R ) predstavljaju
neke od aspekata klasi¢nih relacija, uz izvesne dopu-
ne, (kupac kao ¢lan, zelene relacije i sl.). Mega relacije
(R 4-R,,), predstavljaju marketing relacije izmedu eko-
nomije i drustva, obuhvatajuci aktivnosti mega marke-
tinga (politicka mo¢, javno mnjenje, lobiranje), mega
udruzenja (velike korporacije i udruzenja) i socijalnih
odnosa (prijateljstvo, etnicka pripadnost). Nano rela-
cije (R,,-R, ) su relacije putem kojih se spajaju trziSne
relacije sa relacijama unutar preduzeca (npr. relacije
izmedu operativhog menadzmenta i marketinga). U
tabeli 1. prikazan je koncept marketing miksa marke-
tinga odnosa.

Za turizam su i dalje vazne klasi¢ne relacije, odno-
sno, klasi¢na dijada, klasi¢na trijada i klasi¢na mreza,
i njima marketing odnosa daje poseban znacaj. Me-
dutim, danas sve viSe dolazi do uspostavljanja odnosa
saradnje i partnerstava izmedu kompanija i svih akte-
ra na turistickoj destinaciji i izvan nje (mreze i klaste-
ri). Formiranjem mreZa uspostavljaju se horizontane
relacije preduzeca na trzistu istog finalnog proizvoda.
Klasteri su obi¢no medusektorske mreze izmedu ¢ini-
laca u lancu vrednosti na stvaranju proizvoda i usluga
i inovacija. Uklju¢uju horizontalne, vertikalne i dija-
gonalne relacije izmedu aktera iz poslovnog, javnog i
civilnog sektora, kao i medunarodnih stru¢nih i poli-
tickih subjekata.

Javni sektor, poput privatnog, koristi mesavinu
sredstava i tehnika da olaksaju strategiju marketinga
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TABELA 1. Koncept marketing miksa marketinga odnosa

Klasi¢na dijada - odnosi izmedu ponudaca i kupca

Klasi¢na mreza - kanali distribucije

Odnosi stalno zaposlenih na poslovima marketinga i onih koji povremeno obavljaju ove akttivnosti

Visestrani kupac i viSestrani dobavljac¢

Opreznost prema slabljenju odnosa (sa kupcima)

Monopolski odnos

0Odnos na osnovu informacione tehnologije

Nekomercijalni odnos

Odnos zasnovan na zakonu

MEGA ODNOSI

Mega marketing: kupac se ne nalazi uvek na trzistu (vlade, zakonodavci, uticajni pojedinci)

Odnos vezan za obrazovanje (Cest razlog udruzivanja)

Odnos prema sredstvima masovnih komunikacija (mass-media)

TrziSni mehanizmi su (mogu biti) doneti unutar preduzeca

Kvalitet i orijentacija ka kupcu: odnos operativnog menadzmenta i marketinga

Dvodimenzionalna matrica odnosa (proizvodni menadZzment - prodaja)

Odnos sa vlasnicima i finansijerima
Izvor: Gummesson, 2002, str 28-29.

odnosa, koji istice gradenje ¢vrséih veza izmedu orga-
nizacije i svih trzi$nih stejkholdera. U okviru te nove
paradigme, ovo koristi kako javnom sektoru, tako i
slozenoj trzi$noj mrezi pojedinaca i organizacija. Sva-

mnogi stejkholderi. Medu njima su posrednici, zapo-
sleni, akcionari, naucnici i stru¢njaci, gradani, mediji,
zajednica i dr.

Nevladine organizacije, zbog svog neprofitnog
karaktera, u turizmu su veoma korisne radi neutral-

N
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ne pozicije sa koje mogu delovati aktivnostima mega
marketinga. One, na primer, uspe$no obavljaju slede-
¢e poslove: lobiranje vlada i institucija, organizovanje
ciljanih projekata i kampanja obezbedenja finansija,
zastupanje, obuku, razvoj i $irenje informacija i pra-
vila ponasanja usmerenih prema turistima i drugim
klju¢nim akterima. Ekoloske NVO su presudni ¢inio-
ci razvoja kapaciteta ekoturizma Sirom sveta.

Priroda i znacaj odnosa - Koncept marketinga odno-
sa zasniva se na 30Rs organizovanih u tri grupe. Tr-
zi$ni odnosi usmerene su na trziste i njegove osnovne



¢inioce: kupce (turiste i asocijacije), dobavljace, po-
srednike i konkurente. Drugi krug ¢inilaca koji uticu
na marketing nalazi se u sektoru politike, nau¢nog
istrazivanja, lobiranja, javnog mnjenja i sl. Oni daju
mega relacije. Medu njima su alijanse, medunarodne
relacije i mediji. Nano relacije obuhvataju unutrasnje
relacije kompanije, kako je nesto organizovano i kako
komuniciraju zaposleni i odeljenja. Ipak, svi nivoi rela-
cija su usko povezani. Na primer, mega nivo determi-
ni$e odredene uslove za trziste i nano nivoe. Uzimanje
u obzir samo trzi$nih relacija, $to je najces¢i slucaj kod
pristupa relacijama, suzava marketing na taktiku, dok
suizgubljene glavne strategije, organizacione strukture
i procesi (Gummesson, 2007, str. 21). Moze se zaklju-
¢iti da je opsta teorija umrezavanja primenjiva na sve
vrste marketing situacija. Obi¢no se misli da su relaci-
je line i da su 30Rs primarne ako se odvijaju izmedu
ljudi. Naravno, postoje relacije koje ukljucuju objekte,
simbole i druge manje opipljive fenomene. Nasi od-
nosi sa kompanijama i njihovim proizvodima su cesto
nepersonalni, ali ne manje znacajni. Odnosi se mani-
festuju u konotacijama imena kompanije, brendova ili
trgovackih marki, a u turizmu i celih destinacija. Robe
i usluge imaju izvesne unutrasnje osobine. Znacaj tim
svojstvima dodeljujemo upravo mi kao potrosaci. Po-
zicioniranje tako predstavlja ,dogadaj“ u mozgu kup-
ca, odnosno postaje strategija odredivanja mesta proi-
zvoda, usluge, znamenitosti, dogadaja, cele destinacije
i sl. U nastavku ¢emo se pozabavit i nekim relacijama
koje zasluzuju paznju sa stanovista ukupnih odraza i
ucinaka u turistickom marketingu.

Nekomercijalni odnosi - Marketing je prevashodno
komercijalni deo ekonomije. On upucuje kompani-
je kako da se ponasaju na trzistu, uvazavajuci profit
kao merilo uspeha i opstanka. Ekonomija se velikim
delom zasniva i na neprofitnim organizacijama. Javni
autoriteti i usluzne agencije sve vise postaju grani¢na
linija organizacija. Oni Zive u nejasnoj zoni izmedu
javnog, odnosno nekomercijalnog, finansiranog pore-
zom i privatnog, iz konkurentske trzisne ekonomije.
Deregulacija i privatizacija su bile dugogodi$nja me-
dunarodna strategija. Danas se veliki deo ovog sek-
tora organizuje u obe alternative, privatnoj i javnoj -
na primer, obrazovanje, zdravstvo, socijalno staranje,
komunalne sluzbe i dr. Javni sektor postepeno shvata
potrebu marketinga i menadzmenta u prilagodenom
obliku. Jedno od klju¢nih obelezja novog javnog me-
nadzmenta je profesionalna etika, $to zahteva redefi-
nisanje eticke dimenzije odnosa u javnim sluzbama.
Ovaj pristup uklju¢uje novi tretman gradana kao ko-
risnika usluga javne uprave, i ne samo gradana, vec i

privatnog sektora, nevladinih organizacija i udruze-
nja. Oni se sve vi$e tretiraju kao potrosaci koji pribav-
ljaju odredena dobra i koriste odredene usluge koje im
isporucuje javna uprava.

U turizmu, vlade sve vi$e usmeravaju aktivnosti na
promociju i marketing. Mnogi regioni i drzave uveli
su sopstvene akreditacione programe. Lokalne uprave
napreduju u razvoju ekoloske i socio-kulturne odgo-
vornosti. Poznat je primer Veca oblasti Kaikoura na
Novom Zelandu, koje je, zbog angazovanja na odrzi-
vom turizmu, postalo prva vlast u svetu koja je u ce-
losti ispunila uslove programa ,,Green Globe“ (Zelena
planeta), za razvoj svesti o Zivotnoj sredini, obrazova-
nju, obuci i prakti¢cnom upravljanju ekoturizmom na
destinaciji (Weaver, 2006, str 148). Postoji takode jos
ceo jedan nekomercijalni sektor, poznat kao civilni,
neprofitni, nevladin ili tre¢i sektor. Dok javni sektor
biva placen iz budzeta, nevladin sektor prima sredstva
iz donacija, kroz javne fondove i, takode, poreze. Tre-
¢i sektor je najbrze rastuci ekonomski sektor. U SAD
on zaposljava vise ljudi nego privatni i javni sektor
zajedno (Drucker, 1989). Znacajan deo predstavlja
gradenje odnosa sa donatorima iz razvojnih fondo-
va. Kompanije sve vi$e razvijaju strategije za njihove
donacije kao $to je finansiranje dugoro¢nih projeka-
ta. Takvi primeri su programi zastite Zivotne sredine,
spomenika kulture, razvoja malih preduzec¢a, smanje-
nja siromastva, pomoci lokalnim zajednicama, suzbi-
janja diskriminacije i sl. Uz pomoc¢ razli¢itih fondacija
i agencija, konzervatorske NVO jacaju i materijalnu
bazu svoje aktivnosti tako da ostvaruju respektabilan
uticaj na razvoj politike i programa ekoturizma. Isto-
vremeno su sa svojom stru¢nosc¢u i ukljuc¢enoséu, va-
zan korektivni faktor i ¢uvar od neodrzivih i neodgo-
varajucih politika. Ustvari, one sve vise razvijaju svoje
ekoturisticke programe. Na primer, najveca svetska
organizacija za za$titu - Asocijacija za ocuvanje pri-
rode (The Nature Conservancy), razvila je program
ekoturizma koji podrzava odgovorni razvoj ekoturi-
stickih proizvoda i razvoj korisnika nadoknada za po-
mo¢ zastiti i odrzivom razvoju projekata u Ekvadoru,
Belizeu, Kosta Riki, Gvatemali, Jamajci, Dominikan-
skoj Republici, Boliviji, Peruu i dr. (Epler-Wood, 2002,
str 38-39).

Odnos prema okruzenju - To je veoma aktuelan trend
odnosa izmedu kupaca i dobavljaca preko ekoloskih
pitanja. Ove relacije ticu se nacina ponasanja kom-
panija prema Zivotnoj sredini i problemima zdravlja
u njihovim ponudama i odnosa koje kreiraju prema
pojedincima i zajednicama. Uprkos ¢injenici da se pi-
tanja zivotne sredine, zdravlja i odrzivog razvoja duze
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vremena nalaze u Zizi javnih debata, od lokalnog do
svetskog nivoa, oni su predmet novog tipa odnosa
prema kupcima i drustvu.

Odnos prema zadtiti Zivotne sredine je veoma zna-
¢ajan za konkurentsku poziciju preduzeca jer uzroku-
je potrebu dodanih ulaganja. Tako ¢e regioni u kojima
se neguje visok standard zastite zivotne sredine biti
izbegavani od strane investitora. Iz toga proizilazi da
samo trziste nije u stanju da razvoj usmeri u pravcu
odrzivosti. Potrebni su dodatni instrumenti kao §to su
propisi, standardi, vrednosti, eti¢ki principi, kodeksi
ponasanja i sli¢no, dakle, uticaji koji dolaze iz javnog
i civilnog sektora.

Zelene relacije su u $irem poimanju pitanje etike,
koje delimi¢no moze biti opre¢no komercijalnim inte-
resima. Gledista pojedinih autora ovde se znacajno ra-
zlikuju. Prema Fridmanu ,,postoji samo, i samo jedna
drustvena odgovornost preduzeca - da koristi resurse
i da se angazuje u koncipiranju aktivnosti na uvecanju
svog profita, tako dugo dok ostaje u okviru pravila igre,
onaj koji se, takoreci, angazuje u otvorenoj i slobodnoj
konkurenciji bez varke i podvale“ (Stanford, 2006, str.
45).> Postoje i oni koji veruju da odgovorno ponasanje
proistice iz straha od negativne slike u javnosti i da
kompanije igraju ,,laskanje dobrotom“ sa drustvenom
odgovorno$¢u. U turizmu, bez obzira na korporativ-
nu motivaciju i percepciju, turisti su oni koji biraju
kompaniju koja pokazuje visok stepen drustveno od-
govornog poslovanja (DOP). Postoje stampani vodici
za eticke odmore. Takvi vodici osposobljavaju turiste
da donesu odluke biraju¢i bolje kompanije. Kompani-
je (treba da) znaju da ovi turisti uglavnom raspolazu
visokim nivoom dohotka i obrazovanja i da umeju da
kazne neprikladna ponasanja.

Kompanije i vlade su se opirale da preduzmu od-
lu¢nu akciju. Zakonodavstvo ih ¢esto nije prinudivalo
ili je bilo nedosledno u sankcionisanju. To je otezavalo
primenu efektivnih ugovora, konvencija, deklaracija,
smernica i preporuka, u vezi ekologije i zdravlja, od
strane UN, EU, WTO, UNEP i drugih medunarodnih
organizacija. U kasnijim godinama, interesovanje je
poraslo i mnogi ljudi su poceli da shvataju potrebu za
akcijom.

Raste broj udruzenja ,,zelenih potrosaca“i drugih
ekoloski prijateljskih organizacija. Zeleni marketing je
postao sub-disciplina marketinga. U turizmu je stvo-
rena posebna kategorija potro$aca - ekoturisti, po-
sebna trzi$na ,ni$a“ - ekoturizam, set principa sa tri
klju¢na kriterijuma: (1) uvazavanje prirodnih atrakci-

> Izeseja Fridmana (Milton Friedman) $tampanog u Nujork

Tajmsu 1970. godine - Prema: Stanford, 2006, str. 45.
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ja, (2) obrazovna motivacija i (3) ekoloska i socijalna
odrzivost, portfolio novih proizvoda alternarivnog tu-
rizma, radi se na podmladivanju destinacija i proizvo-
da masovnog turizma, ,,ozelenjavanju proizvoda®i dr.
Preduzeca sve vise postuju trostruku donju granicu
(triple bottom line) odrzivosti.

Mega odnosi - Mega odnosi su locirani za stepen
iznad trzi$nih odnosa, u drustvu u celini. Mega odno-
si (R,-R,,) obezbeduju uslove za trziSne odnose. Za
razumevanje njihove uloge, posebno u turizmu, dace-
mo kratak prikaz najvaznijih mega odnosa.

Li¢ne i drustvene veze - R . su veoma stabilan deo
drustvenog zivota. Formiranje i odrzavanje socijalnih
mreza su znacajni zadaci za preduzece. Slika 2. poka-
zuje da se licni odnosi i socijalne mreze mogu pojaviti
u razli¢itim oblastima Zivota i one obi¢no imaju isho-
diste izvan biznisa. Stoga je opravdano pristupiti im
kao mega odnosima.

Nezavisno od relacija izmedu pojedinaca u firma-
ma koje se bave prodajom ili kupovinom i njihovih
socijalnih mreza, tu postoje druge relacije koje otva-
raju ili zatvaraju prisustvo na trzi$tu. To iskazuje mega
marketing - R, (Kotler, 1986, str. 117-118).

Mega marketing je marketing nad odgovaraju¢im
trziStem koji se obraca javnom mnjenju i politickom
kapacitetu. Bez pocetne mega odluke, tu ne postoji tr-
zi$te kome se moze obratiti. Taj tip marketinga ¢ini se
da ¢e dobiti strateski znacaj. Cesto se stvarna borba za
trziste ne bije na samom trzistu. Iz ugla ekonomske
teorije, trzista se vide kao visokokonkurentna i raci-
onalna. ,,Nevidljiva ruka, koja unapreduje svrhu koju
on (¢ovek) ni u kom slucaju ne planira ostvariti...“
(Smith, 1776), nije jedini i pouzdan fenomen samo-
regulacije ravnoteze izmedu ponude i traznje. To je
takode znacajna intervencija pomo¢u mo¢nih faktora
¢iji uticaj nije vidljiv spolja. Deo mega marketinga je i
lobiranje. Ono se danas razvilo u profesiju koja uklju-
¢uje kompanije u politicko odlucivanje u ranoj fazi i
angazuje lobiste iz politickih krugova i drugih centara
mocdi.

Alijansa - R, ' je oblik organizovanih i ugovorenih
relacija izmedu klju¢nih stejkholdera (dobavljaca,
kupaca, potrosaca i konkurenata). One su deo kor-
porativne strategije i opstaju iznad trzi$nih odnosa i
dnevne marketing prakse. U turizmu su ceste alijanse
turistickih preduzeca i marketing alijanse turistickih
destinacija. U hotelijerstvu su izdiferencirane cetiri
grupe alijansi: strategijske alijanse (od jedinstvenog
sistema rezervacija do kompleksnih mreza hotela,
prevoza, prodaje paket-aranzmana i konferencijskih
usluga), fransizing (vrsta koncesije), menadZment




SLIKA 2. Razligiti
tipovi odnosa koje
obrazuju individualnu

drusStvenu mrezu .
Etnicko

poreklo

Clanovi
sportskih
klubova

Izvor: Gummesson, 2002, str. 148

ugovori i zajednicka ulaganja. Dok u SAD alijanse
dominiraju sektorom smestaja, u Evropi dominiraju
trziStem turoperatora. Samo Cendant Corporation iz
SAD raspolaze sa preko 6.600 hotela i vise od 550 hi-
ljada soba. Medu deset najvecih turoperatora, po tri
su iz Nemacke i Velike Britanije. Najveci turoperator
TUI-Nemacka ostvaruje godi$nji promet od preko
40 milijardi evra. U Velikoj Britaniji Cetiri ujedinjena
turoperatora ¢ine vise od 60% trzista putnickih uslu-
ga, dok u celoj Evropi, takode vise od 60% turistickih
aranzmana prodaje mala grupa ujedinjenih turopera-
tora (Pavlié, 2004, str. 220-222).

Relacije znanja - R21 zahtevaju kompleksne mre-
ze. Treba da budu bliskije nego proizvodne relacije.
U doba razvoja ICT, inovacija u proizvodnji i logisti-
ci, mreza i klastera, preduzetnistva u funkciji odrzi-
vog razvoja, relacije znanja dobijaju sve veci znacaj.
U turizmu imaju veliki potencijal i $irinu. Turisticki
proizvod, ma koliko slozen i atraktivan, samo je jed-
na aplikacija znanja. Intelektualni kapital, ¢iji je deo
znanje, nije vidljiv u zvani¢nim bilansima, pa je ce-
sto podcenjen. Podruéja ucenja u turizmu (Tourism
Learning Area - TLA) su konkretna primena novog
pristupa prema obrazovanju i obuci. Bitna karakteri-
stika TLA je umrezavanje svih lokalnih stejkholdera.
To ukljucuje odnose izmedu poslovnih agencija za
podrsku, institucija za obuku, predstavnika turisticke
privrede i javnih autoriteta (Rhodri, 2007). TLA pri-
stup zahteva jak partnerski aranzman, osecaj za na-
predovanje svih klju¢nih partnera, stabilne odnose i
sredstva za razvoj.

Porodica

Religija

Prijatelji

Organizacije
pripadajuceg
pola

Mesto
boravka

Mega alijanse - R22 su alijanse iznad kompanija,
industrija i nacija. One menjaju temeljne uslove za
marketing. Mega alijanse su uspostavljene posred-
stvom parlamenata i vlada, ali takode kroz rezolucije
dobijaju nadnacionalni nivo. One diktiraju uslove za
nove odnose i mrezne konstelacije koje postaju deo
marketinga. Mega alijanse kao EU, NAFTA, FTAA i
druge, stvaraju mega uslove koji opredeljuju uloge i
pravila na trzi$tu. Mala i srednja preduzeca, koja su
preovladujuc¢a u turizmu Srbije i mnogih drugih ze-
malja, nemaju velike $anse u pojedina¢nim nastupima.
Uspostavljanje medusektorskih partnerstava (mreze i
klasteri), najbolji je nacin za poboljsanje njihove kon-
kurentnosti.

Relacija mas medija - R23 je sve znacajnija mega
relacija jer mediji izvestavaju o korporacijama, vlada-
ma i trziStima. Mediji imaju uticaj na marketing, ali
primarno ostvaruju uticaj na mega nivou. Oni su deo
drustva pre nego trzi$ta. Odnosi se mogu uspostavljati
(1) izmedu organizacije i medija, (2) medija i njihovih
konzumenata i (3) organizacije i konzumenata medi-
ja. Odnosi sa javnos$¢u - PR, su prevashodno sredstvo
marketinga. Postoje i posrednici kao Reuters i United
Press (UP) koji vrse selekciju i distribuciju informa-
cija. Oni su veletrgovci distributivnih mreza ,vesti®, a
TV i radio stanice, novine i ¢asopisi su njihovi ma-
loprodavci. Relacije mas-medija su znacajne za mar-
keting odnosa u tirizmu. One omogucavaju stvaranje
zadovoljnih i lojalnih kupaca i uspostavljanje odno-
sa bliskosti i poverenja kompanija i potro$aca koji su
uvek udaljeni.
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Nano odnosi - Nano relacije (R -R, ) su zastuplje-
ne u organizacionoj strukturi, sistemima i procesima
vezanim za dobavljace. One obezbeduju hipoteze za
implementaciju marketing aktivnosti i uspeh kod tr-
zi$nih i mega relacija. One takode stvaraju osnove za
upotrebu mega relacija. Nano relacije pokazuju da
unutar kompanije postoji trzisna ekonomija i da gra-
nice izmedu spoljnjeg i unutrasnjeg posla kompanije
postaju sve relativnije.

Sa aspekta turizma i usluga, znacajna je relacija iz-
medu operacija menadZzmenta i marketinga. Marke-
ting literatura Cesto predstavlja dve suprotne perspek-
tive, orijentaciju prema trzistu, tj. kupcu, i orijentaciju
na proizvodnju, tj. proizvod. Odnos sa internim kup-
cem - R _tretira funkcionalnu zavisnost, gde su mar-
keting i menadZzment dve medusobno zavisne funk-
cije. Prvo, to su klju¢ne funkcije u jednoj kompaniji
i drugo, zajednicko upravljanje njima daje znacajan
doprinos modernom menadzmentu kvaliteta-uprav-
ljanju kvalitetom.

6. STANJE MARKETINGA
ODNOSA U SRBIJI

Marketing odnosa, kao izgradnja bliskih, dugoro¢nih
veza sa svim pojedincima i organizacijama koje do-
prinose trzi$nom uspehu turistickog proizvoda, pre-
duzeca i destinacije, kod nas je relativno nerazvijen
koncept. Tri osnovna sektora drustva u Srbiji karakte-
ri$e gotovo potpuno odsustvo efikasnih partnerstava,
mreza i klastera, u svim oblastima, a time i u turizmu
(Smartkolektiv, 2007, str. 29-30). Sektori se medusob-
no ne poznaju. Javna uprava se dozivljava kao nezao-
bilazan partner koji se ne bira svojevoljno. Aktuelno
stanje karakteride nepoznavanje poslovnog sektora i
organizacija civilnog drustva. Ako se tome doda i ne-
poverenje u gradenje poslovnih mreza u okviru pri-
vatnog sektora, jasno je da je marketing odnosa, za-
snovan na partnerskim mrezama u tirizmu, jo$ uvek
nerazvijen. Brojni kreatori parcijalnog turistickog pro-
izvoda moraju biti svesni meduzavisnosti postavljenih
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ciljeva, kao i ¢injenice da od njihovog odnosa aktivnog
partnerstva zavisi ostvarenje generalnih ciljeva koji se
postavljaju pred integrisani turisticki proizvod, onaj
koji ¢e kao konacan turisti izabrati ili uobliciti.

U zemljama u tranziciji, kao $to je Srbija, nije izvr-
$ena regionalizacija u skladu sa evropskim standardi-
ma, ne postoje regionalni racuni i statistike, a komu-
nikacija i koordinacija izmedu pojedinih nivoa vlasti
je na veoma niskom stupnju. Stoga nedostaje odgova-
rajuca politika koja bi podrzavala razvoj partnerstava.
Nije do kraja jasno ko treba da bude inicijator i nosilac
aktivnosti na realizaciji ovih partnerstava. Smatramo
da to treba da budu javno-privatne destinacijske me-
nadZment organizacije (DMO). Postojece turisticke
organizacije kod nas treba $to pre osposobiti, da po-
red poslova spoljnjeg marketinga, obavljaju i poslove
unutra$njeg razvoja destinacije, usmerenih na rast
njene konkurentnosti i odrzivosti (izgradnja odnosa,
partnerstava, mreZa, klastera...).

7. ZAKLJUCAK

Turizam je kompleksan paket usluga i roba koje idu za-
jedno kroz aktivnosti preduzetnika, planera, davalaca
usluga i turista. Izrada i realizacija programa turistic-
ke ponude znacajne za Sirok spektar publike, izazov
je koji zahteva vi$e nego ves$tu marketing kampanju i
primenu koncepta marketinga odnosa. Istovremeno,
nastup mora biti zasnovan na prethodnom znanju o
prirodnim i kulturnim vrednostima koje se nude, kao
i karakteristikama Siroke publike. Medusektorska par-
tnerstva u turizmu se formiraju kroz proces izgradnje
uzajamnog razumevanja i usmeravaju na zajednicko
re$avanje problema i uspostavljanje odnosa izmedu
kompanija, vlada i civilnog drustva.

Kompanije nastoje da obezbede dugoro¢nu pro-
fitabilnost i opstanak. Ali, u praksi, kratkoro¢nim
razmisljanjima se daje prednost. Opstati ove godine
je potreban uslov za dugoro¢ni opstanak. Markting u
svetlu relacija, mreza i interakcija postaje imperativ
uspesnog razvoja privrede i drustva.
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marketing.

Rezime: Organizacija marketinga je
verovatno jedno od podrucja koje je
oduvek bilo interesantno i u teorijii u
praksi marketinga. MozZda je ak viSe
danas zastupljeno u marketinskoj praksi,
nego u marketinskoj teoriji. No isto tako,
to je podrucje koje je Gesto sticajem
razlicitih okolnosti dosta marginalizo-
vano, fokusirano na vazan, ali sporedni
kolosek. U ovom radu nastojanja su nam
da prikazemo samo neke od mogucnosti
organizacije marketinga po modelima
projektno-matricne organizacije. To su
samo neki od brojnih drugih vrsta modela
koje danas poznaje savremena poslovna
organizacija

Kluéne reci: marketing organizaci-

ja; projektno-matricni modeli; timsko
upravljanje; marketing projekti; marketing
funkcija; upravljanje proizvodima; uprav-
ljanje trZistima.

CLancl/PAPERS

Modeli projektno - matricne
organizacije marketinga

Dragutin Gutic, SiniSa Rudelj

uvoD

Za razliku od teorije i prakse preduzeca, u marketing organizaciji do da-
nas nisu dostignuti ni brojni oblici ni sadrzaji koji joj stoje na raspola-
ganju.! Moze se slobodno dati ocena da marketing organizacija danas u
vecini nasih preduzeca u skoro svim njenim delovima vidno zaostaje za
razvojem korporativne organizacije — uslovno organizacije na nivou pre-
duzeca kao celine.” Zasto je to tako? Marketing menadzeri su oduvek bili
zaokupljeni osnovnim aktivnostima marketinga kao na primer: rastom
prodaje, analizom traznje, rastom trZista i trznog ucesca, istrazivanjem
trzi$ta, uvodenjem novih proizvoda, modifikacijom proizvoda, promo-
cijom, distribucijom itd. Oni su retko nalazili za shodno da se malo vise
usmere na razli¢ite aspekte upravljanja marketingom kao na primer: pla-
niranjem i kontrolom marketinga, te marketing organizacijom i njenim
vodenjem. Ono $to treba istaci je da je organizacija jedna od osnovnih i
veoma vaznih aktivnosti svakog, pa tako i marketing menadzera®.Koliko
god vredi ¢injenica da je marketing organizacija sastavni deo ukupne or-
ganizacije preduzeca (korporativne organizacije) i da deli njenu sudbinu
isto je tako i ¢injenica da svaka, pa i marketing funkcija preduzeca, ima
svoje specifi¢nosti u odnosu na ostale.

Ostavljajuci organizaciju marketinga kao neku usputnu, sporednu,
manje vaznu aktivnost, marketing menadzeri rizikuju jako puno. Mnogi
od njih tek kad je kasno shvate da je veliki deo njihovih napora dao sla-
bije rezultate upravo zbog nedovoljno usmerene paznje na organizaciju
funkcije koja im je poverena. Organizacija marketinga nije opsta Sema,
$ablon koju se moze svugde primeniti po istom modelu. Ne postoje dva
ista marketinga, pa ni dve iste marketing organizacije. Svaka je organiza-
cija specifi¢na, jer je oblikuje niz unutrasnjih i spoljnih faktora koje treba
pratiti i istrazivati.

! Videti na primer izloZeni obim i sadrZaje organizacijskih struktura u: Sikavica P., No-
vak M.:»Poslovna organizacija», Informator, Zagreb, 1999.g. ili na primer Kotler Ph.,
Kevin L.:»Upravljanje marketingom», Mate, Zagreb, 2008.g.

* NajizraZenijie zaostajanje marketing organizacije je u podru¢ju razvoja organizacionih
struktura (posebno savremenih modela koje poznaje organizacija preduzeca), zatim
u podrudju izgradnje organizacione kulture i organizacionog ponasanja, te vodenja
organizacije.

* U svakom udZzbeniku menadzmenta organizacija je neodvojivi deo svakog menadzera.
Videti, na primer: Armstrong M.:»Kompletna menadzerska znanja», MEP Coinsult,
Zagreb, 2002.; Breki¢ J.:»Inovativni menadzment», Alinea, Zagreb, 1994.; Griffin
W.R.:»Management», Houghton Mifflin Company, Boston, 1990. itd.



SLIKA 1. Projektno - matricna

struktura marketing organizacije

b, b, b,
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Direktori marketing projekata (a,, a,, a,)
Direktori marketing funkcija (b,, b, b.)
Clanovi marketing tima - specijalisti projekata (c,...c,)

U ovom radu nastoji se prikazati niz moguc¢nosti
modeliranja organizacione strukture marketinga na
postavkama projektno-matri¢nih modela®.

1. POJAM PROJEKTNO-
MATRICNE ORGANIZACLJE

Glavna karakteristika brojnih i razli¢itih funkcijskih
modela organizacije marketinga (koji se uglavnom
spominju i citiraju u literaturi marketinga) je da po-
stoji jedan jedinstveni i direktni lanac upravljanja
marketing organizacijom: «jedan nadredeni - jedan
ili vise podredenih»®. Svaki zaposleni u marketingu
imao je samo jednog nadredenog.

Za razliku od tih modela, projektno - matri¢na or-
ganizacija pociva na najmanje dualnom komandnom
sistemu. Svaki zaposleni u marketing funkciji odgova-
ra najmanje dvojici direktora. Model je zasnovan na
«input - output» relacijama informacija i rezultata gde
marketing menadzeri resursa ¢ine input, a menadzeri
marketing aktivnosti output®. Konkretizovan je u re-
laciji «menadzer marketing projekta — menadzer mar-
keting funkcije» (slika 1) .

Projektno — matri¢na struktura se naj¢esce koristi:

* Nemamo nameru upustati se u §iru teoretsku razradu projek-
tno-matri¢nih modela, jer to nije cilj ovoga rada. Zaintereso-
vani ¢itaoci mogu njihovu teoretsku, $iru obradu pronaci u
skoro svakom udzbeniku koji obraduje tematiku organizacije
preduzeca.

* O projektno-matri¢nim modelima u poslovnoj organizaciji
postoji opseZna literatura. Zainteresovane ¢itaoce upu¢ujemo
da je prouce u cilju boljeg razumevanja sadrzaja ove materije.
Videti, npr. Omazi¢ M., Baljkas S.:»Projektni menadzment»,
Sinergija, Zagreb, 2005.g.

¢ Videti npr. Kotler Ph., Kevin L.:»Upravljanje marketingomy,
Mate, Zagreb, 2008.g., str. 695-705
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a) Da bi se postigao odredeni strateski marketinski
cilj (na primer, uveo novi proizvod na trziste ili
modifikovao postojei proizvod u fazi njegove
zrelosti).

b) Kod preduzeca gde su tehnoloske promene velike,
Ceste i intenzivne, ovi modeli imaju znatnu kom-
parativnu prednost pred funkcijskim modelima.
Na primer, u fabrikama automobila ili u farmace-
utskoj industriji se ¢esto koriste projektno-matric-
ni modeli.

¢) Kod preduzeca srednje veli¢ine koja imaju ne-
koliko linija proizvoda. Ne preporucuje se kod
preduzeca s jednom linijom proizvoda, kao ni kod
preduzeca s velikim brojem linija.

Projektno - matri¢na organizacija se koristi za
odredene, definisane marketing projekte. Ona nema
stalni karakter marketing organizacije ve¢ privreme-
ni. Kad se projekt zavrsi ona prestaje. Zato se i naziva
projektnom organizacijom. Kada se projekt zavrsi za-
posleni na tom projektu se vracaju na ranije poslove ili
odlaze na nove projekte. Matri¢no - projektna orga-
nizacija poc¢iva na minimalnoj hijerarhijskoj kontroli.
Oslanja se na timski rad’. Ovaj model marketing or-
ganizacije se Cesto koristi u stanjima znacajne neizve-
snosti iz okruzenja marketing organizacije.Isto tako je
uoceno da ovu formu organizacije koriste preduzeca
koja imaju meduzavisnu i nerutinsku tehnologiju.

Razlike izmedu funkcijskih i projektno-matri¢nih
modela organizacije marketinga prezentirani su u ta-
beli broj 1.

Projektno-matri¢ni modeli organizacije marketin-
ga mogu imati dosta $iroko podrucje primene i to u
smislu prilagodavanja marketing organizacije aktuel-
nim potrebama. Podrucja u kojima ocenjujemo nji-
hovu znacajnu vrednost i primenjivost: proizvodna
diferencijacija, uvodenje novih proizvoda na trziste,
modifikacija proizvoda, modifikacija trzi$ta, primena
strategija rasta, trZzno pozicioniranje, izgradnja trznih
pozicija, rast trznog udela, povecanje lojalnosti potro-
$aca, izgradnja zadovoljstva potrosaca itd.*

7 Jedan od bitnih preduslova za funkcionisanje projektno-ma-
tricnog tima je zrelost ¢lanova tima. Ta zrelost se moze utvrditi
na razlicite nacine. Prljaca I. govori o Cetiri stepena zrelosti
tima: naredbodavni, «prodaja», participacija i delegiranje. Vi-
deti: Prljaca I. i sar.: «Projekt menadZment», PrintCom, Tuzla,
2004.g.

Postojanje odredenog projektno-matri¢nog modela i njegova
primena ne znaci da istovremeno prestaje postojati postojeca
marketing struktura. Naprotiv, projektno-matri¢ni model
upravlja odredenim marketing projektom, a ostalim marketing
aktivnostima postojeca organizaciona struktura.

®



TABELA 1. Razlike izmedu funkcijskih i projektno-matriénih modela organizacije marketinga

Hijerarhija el poi:ﬁgg;;ig\/a LRt Jedan podredeni - jedan nadredeni

Jasno precizirana, direktna, vezana uz

o Nejasna. Cesto ne postoji. Indirektna

Motivacija zaposlenih

Relativno stabilna na kratki, a retko i

Trajnost modela na dugi rok

Priviemena do zavrSetka projekta

Uglavnom na operativhe marketing

Marketing orijentacija zadatke

Na strateSke marketing zadatke

Slozeni modeli koji traZze duze i vece

Operacionalizacija .
pripreme

Jednostavni za primenu

2. PREDNOSTI | NEDOSTACI .
PROJEKTNO-MATRICNIH MODELA

Ne postoji idealan model marketing organizacije.
Svaki ima i svojih prednosti i nedostataka. Pri razmi-
$ljanju o modelima marketing strukture potrebno je
poznavati prednosti i nedostatke odnosnog modela.
Prednosti projektno — matri¢ne organizacije marke-
tinga su:

Matri¢no - projektna organizacija daje, po pravi-
lu, odli¢nu osnovu u realizaciji strateskih marke-
tinskih ciljeva.

Nedostaci projektno — matri¢ne organizacije su:

Nije uvek jasno razgrani¢eno ko upravlja, a ko od-
govara za realizaciju marketing projekta i to moze
dovesti do razli¢itih meduorganizacionih sukoba
u marketingu (slika 3);

+ Projektno - matri¢na marketing organizacija,
koliko god se ¢inila jednostavnom i razumljivom,
u praksi se pokazuje sloZzenom i nastaje dosta
problema u njenom funkcionisanju® ;

+ Troskovi njenog funkcionisanja su ¢esto visoki,
posebno troskovi administracije i specijalista (¢la-
nova projektnog tima);

« Cesto su otezani i izgradnja i funkcionisanje mo-
dela komuniciranja unutar organizacije. Tokovi
informacija mogu se ponekada znatno usporiti.
Dosta vremena se trosi na koordinaciju i infor-
misanje unutar tima (sastanci, razmena iskustava,
usaglagavanja itd.) - sl. 2;

o Nisu retki ni nesporazumi i razli¢ite nedoumice

oko dualne odgovornosti ¢lanova tima (specijali-

sta marketinga - kome ta¢no odgovaraju za neku
novonastalu situaciju). Nije moguce realno pred-

Zaposleni u marketingu se specijalizuju za poslove
na odredenim projektima i tako sti¢u nova, dodat-
na znanja, sposobnosti i iskustva;

Troskovno je efikasna, jer direktori projekata kon-
troliSu direktno troskove projekta i ti se troskovi
iskazuju po svakom projektu. Troskovi zaposlenih
pojedinih funkcija su isto tako pod kontrolom
direktora projekta. Projektno — matri¢na organi-
zacija je izuzetno adaptibilna i fleksibilna. Nastaje
prema realnim potrebama i zahtevima odredenog,
definisanog projekta u marketingu;

Specijalisti projekta se lako «sele» s jednog pro-
jekta kad ga zavr$e na neki drugi projekt koji tek
nastaje i tako se odli¢no iskoriStavaju kumulirana
znanja, vestine i iskustva;

Motivisanost zaposlenih na projektu je direktna

i intenzivna. Zadovoljni su uglavnom svojim
poslom i angazmanom, a dobijaju i $ansu da se

dokazu;

Direktori projekta postaju pravi profesionalci. U
ovoj organizacijskoj formi njihova znanja, sposob-
nosti i trud dolaze direktno do izrazaja;

° Ti problemi uglavnom nastaju zbog: a) nepoznavanja i loSeg
razumevanja projektno-matri¢nih modela; b) lo$e priprema
uvodenja i uopste dizajniranja modela; c) neizgradenog tima i
lo$eg vodenja tima; d) konflikata izmedu direktora matri¢nog
modela.
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SLIKA 2. Informacijski tokovi u projektno SLIKA 3. Konflikti u projektno -
- matriénim marketing modelima matriénoj marketing organizaciji

Direktori marketing funkcija

a) Sukob direktora marketing funkcija i
direktora marketing projekata

g --1-> --l_> __1_> __l_,
A
Sl B

-
v
|
-
v
|
|
v

—> Funkcijske informacije

_____ = Projektne informacije

videti sve tokove aktivnosti na projektu i njihove
ishode;

« Kod veceg broja linija proizvoda projektno — ma-
tri¢na organizacija marketinga je teze primenjiva,
jer s porastom broja linija proizvoda otezava se
koordinacija izmedu projektnog i funkcijskog b) Vertikalni i horizontalni sukob
pravca vodenja marketing organizacije; specijalista u marketing timu

« Tesko se postize (uspostavlja), a potom odrzava i
razvija potrebna ravnoteza izmedu linije projekta i
linije funkcija;

« Ponekada ne postoji dovoljno ocekivana fleksibil-
nost organizacije. Brze izmene postojece organi-
zacije Cesto su nemoguce, jer zahtevaju pripreme,
informacije, usaglagavanja itd;

« Cesto se gomila «organizaciona birokratija» koja
potiskuje inovativnost, inicijativu, preuzimanje -
rizika i sl.

A A A

Navedeni nedostaci ne trebaju navesti na razmi- = e e sm ey = ] -
$ljanje kako su projektno-matri¢ni modeli kompliko-
vani za primenu i stoga zazirati od njihove primene.
Oni trebaju biti samo upozorenje i uputstvo marke-
ting menadZerima da njihovu primenu shvate ozbilj-
no i da kod uvodenja ovih modela organizacije obave
kvalitetne i temeljite pripreme kako bi sprecili rizike
od organizacionog neuspeha.

c) Sukob specijalista tima i direktora marketing
funkcija (pune linije) i specijalista i direktora
marketing projekata (isprekidane linije)
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PREGLED BROJ 1. Model upravljanja proizvodima/
upravljanja trzistima

Direktor
proizvoda «A»

Direktor
proizvoda «C»

3. DVODIMENZIONALNI B
MODELI PROJEKTNO-MATRICNE
ORGANIZACIJE MARKETINGA

Model upravljanja proizvodima/upravljanja trzisti-
ma se primenjuje najce$¢e u kompanijama koje pro-
izvode puno razli¢itih proizvoda i s kojima pokrivaju
velika i razlicita trzista'. Direktori proizvoda odgova-
raju za: planiranje prodaje i profite, iznalaZenje nacina
da se proizvodi modifikuju, iznalaZenja nacina za $i-
renje broja kupaca i povecanje njihove lojalnosti, us-
postavljaju kontakt sa svakim pojedinim direktorom
trziSta i traze procenu mogucnosti prodaje na tom
trzistu.

Direktori trzi$ta odgovaraju za: profitabilnost od-
nosnog trzista, rast prodaje na odnosnom trzistu za
postojece i potencijalno nove proizvode, odrzavaju
stalnu vezu s direktorima proizvoda

Ovaj model se pokazao vrlo skup i mogu ga pri-
mieniti samo velike kompanije koje imaju masu proi-
zvoda i rade na velikim i zahtevnim trzistima (pregled

1).

Model upravljanja proizvodima/upravljanja fazama
zZivotnih ciklusa proizvoda na trzistima polazi od
pretpostavke da za svaku fazu Zzivotnog ciklusa pro-
izvoda na trZiStu treba biti zaseban (novi) direktor
marketinga ili bolje re¢eno direktor te faze. Koncept
se temelji na Zueberbuechlerovoj teoriji faza razvoja
preduzeca gde svakom fazom treba da upravlja pose-
ban tip menadZera. U marketingu bi to bili: za fazu
uvodenja proizvoda — menadzer tipa «pionir»; za fazu
rasta «strateg», fazu zrelosti proizvoda na trzi$tu mar-

°Ovaj model prvi je primenila tekstilna kompanija Du Pont.
Videti detaljnije o funkcionisanju modela na primeru ove
kompanije Kotler Ph. «Upravljanje marketingom», Informator,
Zagreb, 1988.g., str. 751.

PREGLED BROJ 2. Model upravljanja proizvodima,/
upravljanja fazama zivotnih ciklusa proizvoda na
trzistima

Direktor
proizvoda «A»

Direktor
proizvoda «C»

keting menadzer tipa «maher», a za fazu povlacenja
proizvoda s trzita menadzer tipa «trener»''.

Projektno - matri¢ni model ove organizacije je
moguce postaviti kroz dve determinante.

« upravljanje proizvodima/uslugama (marketing
programima)

« upravljanje Zivotnim ciklusima proizvoda na trzi-
$tu (fazama ciklusa)

Model je predstavljen u pregledu broj 2.

Model upravljanja proizvodima/upravljanja fa-
zama zivotnih ciklusa proizvoda na trzistima nosi u
sebi atribute skoro svih prednosti i nedostataka koje
smo naveli uz prethodni model. No, uz to bi trebalo
napomenuti da otezavanje njegove primene svakako
imaju jo$ uvek u marketingu prisutna razilazenja oko
postavki zivotnog ciklusa proizvoda na trzistu (broju
faza, njihovom trajanju, nastajanju, sadrzaju, znacenju
itd.).Cesto je tesko utvrditi kad zavr$ava jedna i poci-
nje druga faza. Samim tim nastaju teskoce kada treba
odrediti da jedan marketing menadzer prepusti vode-
nje proizvoda drugom (pionir.maheru, maher-stra-
tegu, strateg-treneru). Javljaju se i opasnosti da dode
do preklapanja ovlas¢enja i nastajanju vakum zona u
upravljanju proizvodom.

Direktor proizvoda, na primer, u fazi zrelosti treba
znati (imati sve potrebne informacije) $ta se je zbivalo
s tim proizvodom u fazi njegovog rasta (trziste, kup-
ci). Kakva je istorija proizvoda na trzistu? Sta ga je do
tada ¢inilo uspe$nim i u ¢emu nije bio uspesan? Ko
su njegovi kupci? Kada, kako i zasto ga kupuju? Koje
je »bolesti preboleo” taj proizvod i kakav su trag one

"' Opéirniju elaboraciju iznetih sadrzaja tipologije rukovodilaca
marketinga prema fazama Zivotnog ciklusa proizvoda na trzistu
videti: Guti¢ D.:»Li¢nost rukovodioca marketinga i organizacije
upravljanja marketingom», Marketing 21(4), 227-234, 1990.g.,
Savremena administracija, Beograd
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PREGLED BROJ 3. Model upravljanja kupcima/upravljanja marketing funkcijama

Direktor za
stalne kupce

Specijalist istrazivanja
trzisSta za stalne kupce

Specijalist za
istrazivanje trziSta za
nove kupce

Direktor za nove
kupce

ostavile na njegov sadasnji status? Kakva je marketing
strategija (,terapija“) primenjena i kako je proizvod
na nju reagovao? To su samo neka od pitanja koja
ukazuju na problem prenosa kontinuiteta s jednog
na drugog direktora faza Zivotnih ciklusa proizvoda
u koliko se donese odluka da se primeni ovaj model
marketing organizacije.Model je pretezno primenljiv
kod preduzeca koja imaju homogen proizvodni pro-
gram, ali i kod upravljanja markama.

Model upravljanja kupcima/upravijanja marketing
funkcijama je slican prvom prikazanom modelu
(upravljanje trzi§tima/upravljanje marketing funk-
cijama) s tom razlikom $to je umesto upravljanja tr-
zi$tima u ovom modelu drugi nivo vodenja projekta
- upravljanje kupcima. Model ima svoju vrednost u
¢injenici $to naglasak stavlja na kupce kao polaziste i
srz celokupne marketing filozofije pa time i smisla i ci-
lja celokupne marketing organizacije (pregled broj 3).

Model naglasava potrebu postojanja projektnih ti-
mova i projekata za stalne, povremene i nove kupce
zbog potrebnih specijalistickih znanja, sposobnosti,
iskustva i vestina koje su neophodne za svaki segment
kupaca. Umesto da se upravljacke strukture marketing
organizacije usmere na sve kupce bez obzira na njihov
status, projektna organizacija ovog modela na izvesan
nacin uvazava potrebu posebnog pristupa svakom

Specijalist promocije
za stalne kupce

Specijalist promocije
za nove kupce

Specijalist razvoja
proizvoda za stalne
kupce

Specijalist prodaje za
stalne kupce

Specijalist razvoja
proizvoda za nove
kupce

Specijalist prodaje za
nove kupce

segmentu kupaca. Ova koncepcija modela bi trebala
obezbediti ve¢i stepen zadovoljstva kupaca i upravlja-
nja tim zadovoljstvom.

Nedostaci modela su vezani uz teskoce definisanja
statusa stalnih i povremenih kupaca i to kako kriteri-
juma tako i s vremenske dimenzije. Isto tako, problemi
mogu nastupiti kod prelaza kupaca iz jednog u drugi
status, te prelaska iz nadleznosti jednog u nadleznost
drugog direktora (koordinacija, informacije, struktu-
ra tima i sl.). Obzirom na potrebu uskih specijalizaci-
ja i specijalistickih znanja u projektnom timu, model
znatno povecava marketing troskove.

Model upravljanja traznjom/
upravljanja marketing funkcijama

Jedan od osnovnih zadataka marketinga je da regulise
oblike, nivoe i sadrzaje traznje za njegovim proizvo-
dima i uslugama na odnosnom trzitu i u datom vre-
menu na nacin da upotrebi sve svoje resurse, pa tako
i organizaciju marketinga kao bitan resurs upravljanja
tom traznjom. Vrednost organizacije marketinga po-
stavljene kroz projekt upravljanja traznjom ima stra-
tesku i dugoro¢nu dimenziju sadrzanu u strateskim
ciljevima preduzeca iu njihovoj realizaciji.

Osnovne postavke ovog modela (prikazanog u pre-
gledu 4) polaze od sledecih ¢injenica i zahteva:

PREGLED BROJ 4. Model upravljanja traznjom/upravljanja marketing funkcijama

Direktor za negativnu traznju

Direktor za latentnu traznju

Direktor za neregularnu traznju

264  Dragutin Guti¢, SiniSa Rudelj



PREGLED BROJ 5. Model upravljanja trzisnim pozicijama,/upravljanja marketing funkcijama

Marketlng menadzer za frontalni napad

Marketlng menadzer za zaobilazni napad

+ Preduzece treba nastojati upravljati svojom tra-
znjom delujudi na njezin nivo, vreme i karakter

o Preduzece treba na kratki rok uskladivati traznju
za svojim proizvodima ili uslugama prema svojim
mogucnostima.

 Na dugi rok mogu¢nosti preduzeca treba uskladi-
vati prema traznji, potrebama potrosaca

Teskoce u primeni ovog modela mogu nastati zbog
troskovnih aspekata budu¢i da za osposobljavanje i
uopéte za izgradnju tima specijalista za pojedine vrste
traznje treba ulozZiti znacajna sredstva, trud i vreme,
§to je Cesto limitirajudi faktor. Naime, na jednom te
istom trzistu i istim segmentima kupaca u vrlo krat-
kom vremenu realno moze da dode do nagle promene
intenziteta i oblika traznje i preduzece je prisiljeno da
vrlo brzo reaguje. Tada se obi¢no nema prostora i vre-
mena prilaziti postepenom i etapnom uvodenju ovog
oblika projektno-matri¢ne organizacije. Zaokupljeni
promenama u traznji za njegovim proizvodima i uslu-
gama, pogotovo ako su te promene jo$ s negativnim
predznacima, uprave marketinga ne vide potrebu da
menjaju postojecu organizacionu strukturu, jer mo-
raju usmeriti svu svoju energiju na zaustavljanje nega-
tivnog toka i oblika potraznje. Uz to se ne Zele izlagati
mogudim rizicima koje donosi uvodenje svake nove
organizacione forme.

Model upravljanja trziSnim pozicijama/
upravljanja marketing aktivnostima

Kotler kao jednu od mogucih strategija u sticanju tr-
zi$nih pozicija navodi i strategije trzi$nih izazivaca'?.
Trzi$ni izazivaci primenjuju sledece strategije napada:
frontalni napad, bo¢ni napad, obuhvatni napad, zao-
bilazni napad, gerilski napad.

Napadi na trzi$ne pozicije konkurenta dosta su slo-
zene i zahtevne strategije iz nekoliko razloga. Moraju,
iznad svega, biti jako dobro pripremljene jer ¢e kon-
kurent vrlo brzo odgovoriti na napad i preci u protu-
napad i odbranu svojih pozicija. Nepripremljen napad

?videti: Kotler Ph., op.cit., str. 407-418.

moze dovesti do sasvim drugacijeg odnosa snaga na
trzistu. Napadac koji nije pripremljen, umesto pobede
realno ce tako biti porazen i izgubiti svoje pocetne po-
zicije s kojih je krenuo u napad.”

Da bi se ove strategije efikasno realizovale potreb-
no im je prilagoditi i organizacionu strukturu mar-
keting organizacije. U odnosu na ostale modele mar-
keting organizacije kod realizacije strategija napada
projektno — matri¢na organizacija ima niz prednosti.
Klju¢na je, svakako §ta naglasava odgovornost i stra-
tesku dimenziju vodenja napada na trzi$ne pozicije
konkurenta, a za to je u stvari najbolja projektno mar-
ketinska organizacija. Projektno — matri¢na struktura
u ovom bi sluc¢aju mogla izgledati na nacin kako smo
je predstavili u pregldeu broj 5.

Uspesnost primene ovih, kao uostalom i svih
prethodno izloZzenih modela je pre svega u kvalitetu
i izgradnji, a zatim u upravljanju marketing timom,
zatim informacijskoj tehnologiji i upravljanju infor-
macijama. Bas ta informaticka podrska moze da znaci
jedan od osnovnih faktora uopste u koristenju strate-
gija stvaranja trznih pozicija preduzeca, pa tako i pri-
mene projektno-matri¢nih modela koji se temelje na
tim strategijama.

4. VISEDIMENZIONALNI B
MODELI PROJEKTNO-MATRICNE
ORGANIZACIJE MARKETINGA

Svi prethodno prikazani modeli projektno — matri¢-
ne organizacije marketinga su bili dvodimenzional-
nog karaktera. Zasnivaju se na dve dimenzije vodenja
projekata. Za razliku od njih, organizaciju marketinga
moguce je postaviti i kroz viSedimenzionalne modele.
Dimenzioniranje modela projektno-matri¢ne marke-
ting organizacije uslovljeno je nizom faktora kao $to
su: organizaciona struktura preduzeca, organizaciona

*U ovom radu smo se fokusirali na strategije trzi$nih izazivaca
odnosno strategije napada na pozicije konkurenata. Sli¢ni sa-
drZaji mogu se primeniti i na ostale pozicije: lidera, sledbenika,
tamponera itd.
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SLIKA 4. Trodimenzionalni model projektno
- matriéne organizacije marketinga

Direktori Direktori
proizvoda marketing
funkcija

Clanovi
projektnog
tima

Direktori
trzista

kultura, stilovi upravljanja, strateski ciljevi preduzeca,
karakteristike makro okruzenja, karakteristike trzista
i traznje, karakteristike marketing programa, Zivotni
ciklusi proizvoda/usluga preduzeca na trzistu, karak-
teristike prodaje, ljudski resursi u marketing funkciji,
tradicija i iskustvo itd.

Trodimenzionalni model, kao $to muinazivkaze,ima
tri ishodi$ne tacke rukovodenja projektnom organiza-
cijom: direktore trzista, direktore marketing funkcija i
direktore proizvoda. Predstavljen je na slici 4.

Ovaj model nalazi svoju primenu uglavnom u ve-
likim poslovnim sistemima koji deluju na $irokim ge-
ografski definisanim trzistima, imaju veliki broj linija
proizvoda i veliki broj kupaca.. Tako, na primer, firma
Dow Chemical’s ima $est geografskih podrudja, tri
marketing funkcije (marketing operativu, proizvod-
nju, istrazivanje) i 70 proizvodnih grupa proizvoda'.

Sli¢éni primeri trodimenzionalnih matrica mogu
se naci kod Philips, te Ciba-Geigy ( Jovi¢ M., 2006,
str. 161.). Uspe$nost trodimenzionalnih matri¢nih
struktura je dosta zahtevnija od dvodimenzionalnih.
Umesto dvojici, timovi sada odgovaraju vodama pro-
jekta $to samo po sebi povecava slozenost koordinaci-
je, pracenja i kontrole realizacije projekta. Marketing
specijalisti primaju ulazne informacije od voda pro-
jekta i moraju da savladaju sve teskoce na koje nailaze
kod prikupljanja i primanja naloga i davanja izvestaja
tim voditeljima. Povecava se i mogu¢nost sukoba iz-
medu rukovodilaca projekata, jer odgovaraju za razli-
¢ite aspekte i uspeh jednog te istog projekta.

*Videti: Jovi¢ M.:»Medunarodni marketingy», Intermanet, Beo-
grad, 2006., str. 161.

266  Dragutin Guti¢, Sinia Rudelj

Cetvorodimenzionalni model (pa i viedimenzional-
ne marketing modele) mogu razviti velike marketing
organizacije koje pokrivaju veliki broj trzista u razlici-
tim zemljama, te koje imaju veliki broj linija proizvo-
da i usluga.

Uopsteno, i dvodimenzionalni projektno — matri¢-
ni modeli su skupi, a dodavanje svake nove dimen-
zije ne samo §to poskupljuje funkcionisanje modela,
ve¢ postavlja i niz dodatnih teskoca: problem protoka
informacija, koordinacije, specijalizacije timova, utvr-
divanja propusta i odgovornosti itd. Jedan mogu¢i
¢etvorodimenzionalni model projektno - matri¢ne
marketing organizacije prikazan je na slici 5.

U projektno-matri¢noj marketing organizaciji po-
stoje Cetiri rukovodioca marketing projekta: direk-
tor marketing funkcija, direktor proizvoda, direktor
trzita i direktor kupaca. Model se sam po sebi ¢ini
interesantnim, jer objedinjuje sve bitnije aspekte di-
rektne odgovornosti: za proizvod, trzite i kupce, te
marketing funkcije koje im pri vodenju projekta treba
da obezbede potrebne ulazne informacije.

Visedimenzionalni projektno-matri¢ni modeli or-
ganizacije marketinga primenjivi su uglavnom u ve-
likim kompanijama koje posluju na zahtevnom svet-
skom trzi$tu. Njihovo funkcionisanje je jako skupo.
Oni su narocito pogodni za trzi$ne lidere, jer pomocu
ovih modela mogu lakse da kontroli$u i odbrane svoj
trzi$ni udeo. Naime, takvi modeli im omogucuju da sa
vide aspekata drze pod lupom svoje marketing progra-
me i odupru se napadima trzi$nih izazivaca.

5. ZAKLJUCAK

Ovaj rad nastao je kao produkt razmisljanja o potrebi
veceg i brzeg usvajanja projektno-matri¢nih modela u
upravljanju marketing organizacijom. Brojnost i sadr-

SLIKA 5. Cetvorodimenzionalni model

projektno-matri¢ne organizacije marketinga

Direktori
marketinga

Direktori
proizvoda

Direktori
trzista

Krosfunkcijski
timovi

Direktori
kupaca



zaji tih modela su znatno veci od prikazanih u ovom
radu. Cilj autora nije bio iscpljivati se s razli¢itod¢u
modela, ve¢ primarno podsta¢i marketing menadze-
re da predlozena razmisljanja i predloge razumeju,
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marketing.

Rezime: Danasnje promenljivo okru-
Zenje definiSe nova pravila poslovanja
kojima se moraju rukovoditi svi zaposleni
u organizaciji. Poslovna praksa ukazuje
na potrebu kreiranja sinergijskog efekta,
kako u sprovodenju aktivnosti usmerenih
ka trZiStu, tako i u efektima interakcija
izmedu zaposlenih. Aktuelne promene na
polju novih tehnologija mogu uticati na
poboljSanje ukupnih efekata poslovanja,
ali regrutacija odgovarajucih kadrova,
njihovo motivisanje i napredovanje u
skladu sa zahtevima radnog mesta, i dalje
je jedan od osnovnih zadataka u organi-
zacijama koje imaju za cilj da iskoriste sve
potencijale savremenog okruZenja. Upra-
VO je povezivanje zadovoljstva zaposlenih,
kao osnovne dimenzije koncepta internog
marketinga, sa zadovoljstvom kupaca
moguce tretirati kao podrucje u kome je
izvodljivo ostvariti prednost na danasnjem
dinami¢nom trZistu.

Kljucne reci: interni marketing, interne
komunikacije, ljudski resursi, satisfakcija
zaposlenih, zadovoljstvo kupaca

CLancl/PAPERS

Interni marketing u funkciji
povecanja zadovoljstva kupaca

Milijanka Ratkovi¢

uvoD

Primena marketinskog razmisljanja i marketinskih pravila koja vaze u
eksternom okruzenju na interno okruzenje, predstavlja osnovu za izgrad-
nju koncepta internog marketinga. Naime, jedan od najcesce citiranih
autora, Leonard Beri (Leonard Berry) tvrdi da su marketing istrazivanje,
marketing segmentacija, modifikacija proizvoda i programi komunikaci-
je relevantni kako za eksterni tako i interni marketing. Pre vise od 20 go-
dina, ovaj autor je prvi upotrebio termin interni marketing, definisu¢i ga
kao ,,primenu teorije i prakse marketinga u usluzivanju eksternih kupaca
na nacin koji podrazumeva: zaposljavanje i zadrzavanje najboljih kadro-
va i njihovu spremnost da na najbolji nacin urade svoj posao.“(Little E.,
Marandi E., 2003, str. 114) Njegov doprinos razvijanju ovog podrucja je
neosporan, ali viemenom, drugi autori su prosirili znacenje i dali jedan
obuhvatniji pogled na koncept internog marketinga.

Upravljanje ljudskim resursima u smeru osposobljavanja i motivisanja
zaposlenih ka $to efektivnijem ispunjavanju Zelja i potreba kupaca, odno-
sno, privla¢enje odgovarajucih kadrova i odrzavanje dobrih dugoro¢nih
odnosa sa njima je jedan od osnovnih preduslova opstanka na danasnjem
trzistu. Po Frenku Bredliju (Frank Bradley), interni marketing je veoma
blisko povezan sa upravljanjem ljudskim resursima i sa na¢inom na koji
organizacija razvija svoju karakteristi¢cnu kulturu. (Bradley E, 2005. str.
7) Koncept internog marketinga uzima u razmatranje zadatke menad-
zmenta ljudskih resursa, odnosno motivisanje zaposlenih i kreiranje ta-
kve strukture kadrova koja ¢e obezbediti najvisi nivo efikasnosti ukupnih
interakcija. Zaposleni moraju biti motivisani da rade na sprovodenju
programa satisfakcije potrosaca.( Milisavljevi¢ M, 2001. str. 7)

Buducu da je interni marketing koncept koji se granici sa podru¢jem
ljudskih resursa, a kao takav podrazumeva $iroko i detaljno razmatra-
nje, u nastavku koji sledi bice re¢i samo o nekim njegovim dimenzijama.
Znacaj ove teme jeste u njenom potencijalu kao podrucja koje se moze
iskoristiti za kreiranje diferencijanih prednosti u danasnjem okruzenju.
Zato ¢e ova tema biti tumacena u kontekstu uticaja na zadovoljstvo ku-
paca. Dakle, u tekstu koji sledi bi¢e re¢i o podru¢jima, odnosno aktiv-
nostima koje ¢ine interni marketing, kroz naglasavanje njegovog uticaja
na zadovoljstvo kupaca, i to na relaciji zadovoljstvo zaposlenih-kvalitet
ponude-zadovoljstvo kupaca. Tumacenje navedene relacije kao uzro¢no
posledi¢nog odnosa je osnovna pretpostavka u ovom radu. Cilj rada je-



ste da ukaze na znacaj koncepta internog marketinga
u dana$njem dinami¢nom okruzenju. Interni mar-
keting, kao koncept koji moze implicirati povecanje
zadovoljstva zaposlenih, bi¢e tumacen pomocu defi-
nicija nekoliko poznatih autora iz ove oblasti.

PODRUCJA RAZMATRANJA U
INTERNOM MARKETINGU

Privlacenje odgovaraju¢ih kadrova, kao i odrzava-
nje dobrih dugoro¢nih odnosa sa njima, predstavlja
temelj izgradnje internog marketinga. Pocetak ovog
procesa je upravo u aktivnostima selekcije i odabira
odgovarajucih kadrova, i to ne samo na osnovu ve-
$tina i znanja kojima oni raspolazu, ve¢ i na osnovu
njihove spremnosti da se edukuju i napreduju zajedno
sa organizacijom. Rad u organizaciji se dizajnira tako
da ne bude prisila, nego zadovoljstvo (Przulj Z., 2007.
str.456). U cilju povecanja satisfakcije zaposlenih, ali
istovremeno i kvaliteta internih usluga, Dojl (Doyle)
predlaze razvijanje internih strategija koje uklju¢uju
pristup od tri faze (Egan J., 2004. str. 164):

« Aktivnosti u pravcu stvaranja sigurnosti zaposle-
nih;

+ Kreiranje organizacione strukture bez negativnih
konotacija funkcionalnih barijera;

« Top menadzment mora da pokaze viziju organiza-
cije.

Organizacija treba da pokaze posvecenost u prav-
cu stvaranja sigurnosti, ali i razvoja svojih zaposlenih
na isti na¢in kao $to to ¢ini sa svojim stejkholderi-
ma. Pored toga, treba da kreira strukturu u kojoj su
funkcionalne barijere izbrisane. Jack Welch iz General
Electrica je kreirao tzv. Work Outs skupove na kojima
se okupljaju zaposleni u neformalnoj garderobi, bez
naznaka radnog mesta i funkcije na kojoj se nalaze.
Razlog tome je brisanje distance izmedu radnika i
menadzera. Cilj takvih skupova jeste raspravljanje o
problemima i njihovo reSavanje bez pritisaka koji se
vezuju za funkciju, odnosno tumacenje pozicije na-
dredenih u negativnoj konotaciji.

Na povecanje satisfakcije zaposlenih mogu uticati
menadzeri koji uspe$no prenose viziju. Njihova vera
u ciljeve moze biti veoma znacajan motivator za zapo-
slene. Ovo je posebno vazno kod zaposlenih na prvoj
liniji (eng. front line), koji su u direktnom kontaktu sa
kupcima. Top menadzment mora da veruje u ostvari-
vanje ciljeva, kao i da to jasno pokaZe zaposlenima, §to
je istovremeno i pokazatelj uspeha njihovog vodstva.
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U cilju rasta i razvoja organizacije se moraju konti-
nurano prilagodavati okruzenju, a posebno promen-
ljivim zahtevima kupaca, $to treba da bude ispraceno
povecanjem kvaliteta internog marketinga. Takode,
zadovoljni zaposleni, pored toga $to su lojalni organi-
zaciji i ne namecu potencijalni tro$ak napustanja rad-
nog mesta (u sluc¢aju njihovog otkaza, organizacija je
primorana da ulozi napor u pronalazenje i pripremu
novih kadrova), oni direktno ili/i indirektno mogu da
izvr$e pozitivan uticaj na kupce. U prodaji usluga, u
direktnom kontaktu zaposlenih i kupaca, faktor za-
dovoljstva poslom i uslovima rada posebno dolazi do
izrazaja. U pokusaju jasnijeg razgranicenja podrucja
koja ¢ine interni marketing mogu se navesti:

« edukacija zaposlenih;

+ podrska menadzmenta (briga o zaposlenima);

« unapredenje medusobnih interakcija (u pravcu
stvaranja timskog duha) i motivisanje zaposlenih;

« definisanje tokova informacija (horizontalni i
vertikalni) i odgovarajuce infrastrukture radi
izbegavanja barijera u internim marketinskim
komunikacijama.

U nastavku ¢e biti objasnjeno svako navedeno po-
drugje.

EDUKACIJA ZAPOSLENIH
U CILJU PRILAGODAVANJA
PROMENAMA U OKRUZENJU

Svaka promena u eksternom okruzenju direktno utice
na interno okruzZenje, ali i obrnuto. Bez odgovaraju-
¢eg osposobljavanja, kriticne informacije o kvalitetu
ostaju neiskorid¢ene u svesti radnika, a energija za
sprovodenje promena ostaje latentna (Besi¢ C., Sajfert
Z., Damjanovi¢ A., 2009.str.301). Na primer, efekat
primene novih tehnic¢ko tehnoloskih resenja direktno
zavisi od prilagodenosti zaposlenih. Naime, pokazalo
se da je jedno od osnovnih ograni¢enja u primeni no-
vih tehnic¢ko tehnoloskih mogu¢nosti, upravo nepri-
lagodenost zaposlenih. S druge strane, kupci su glavni
akteri na trzistu koji diktiraju uslove odnosa, tako da
ukoliko oni Zele komunikaciju i ponudu baziranu na
novim tehnologijama, organizacija treba to i da omo-
guci. Dakle, edukacija zaposlenih, posebno u pravcu
prihvatanja novih tehnologija, ima dva opravdanja:
povecanje efektivnosti u komunikaciji i izvr$avanju
radnih zadataka u internom okruZzenju i povecéanje
efektivnosti u procesu razvijanja dobrih dugoro¢nih
odnosa sa kupcima. Prvi ishod ima indirektni uticaj



na povecanje zadovoljstva kupaca, dok je kod drugog
taj uticaj direktan.

Kako uspeh na danasnjem konkurentnom trzistu
u velikoj meri zavisi od nalaZenja odgovarajuce mere
integracije novih tehnologija, kompanije su iznalazi-
le nacine da prevazidu otpor zaposlenih. Izuzimajuci
ultimativna resenja, ve¢ina je edukovala svoje zapo-
slene i na taj nacin smanjila otpor prema promenama
i osposobila ih da koriste nove tehnologije u obavlja-
nju svojih svakodnevnih zadataka. Prema Hogu na
taktickom nivou interni marketing moze da ukljuci
stalne treninge i da ohrabri formalnu i neformalnu
komunikaciju (kao $to su kompanijski bilteni), dok se
na strateSkom nivou interni marketing $iri do prihva-
tanja menadzerskih stilova i kadrovskih politika koje
afirmiSu zaposlene, treninge za servis potrosaca i pro-
cedure planiranja (Egan J., 2004, str. 164). Ukoliko su
sprovedena na odgovaraju¢i nacin, istrazivanja koja
razvijaju modele ulaganja u podrucja performansi za-
poslenih rezultiraju rastom profita kompanije. Intere-
santni rezultati postignuti su u istrazivanju koje je u
fokusu imalo uticaj obuke na ROI. Naime, promene
u produktivnosti zaposlenih koje su rezultat obuke su
bile (http://www.crm2day.com/library/50055.php):

o 17% veca produktivnost;
o ostvarivanje dugoro¢nijeg odnosa sa kompanijom,
¢ak do 14%;

Po Evertu Gumesonu (Evert Gummesson), inter-
ni marketing, u Sirem smislu, mora biti interaktivan,
jer tradicionalni putevi internog mas marketinga (kao
$to je distribucija formalnih beleski i internih novi-
na) postaju nedovoljni, tako da je neophodno dodati
socijalnu dimenziju (Gummesson E., 2003, str.198.).
Prilagodavanje promenama predstavlja proces koji u
znacajnoj meri zavisi od iskustva i ves$tine menadzera
u upravljanju odnosima sa zaposlenima, ali i od stepe-
na sposobnosti i spremnosti regrutovanih kadrova na
saradnju u pravcu sopstvenog usavr$avanja. U svakom
slucaju, razli¢itim segmentima zaposlenih se mora
pristupati potpuno razli¢ito usled razlic¢itih nivoa i
nacina obrazovanja, kulture, poslovne kulture, li¢nih
i mnogih drugih karakteristika (Gavovi¢ B., 2007,
str.293.). Zato, organizacija koja isti¢e znacaj emocio-
nalne inteligencije, posebno kod svojih menadzerskih
struktura, ima vise izgleda u ostvarivanju pozitivnih
efekata prilagodavanja promenljivom okruzenju i za-
htevima krajnjih kupaca.

Interni marketing u funkciji povecanja zadovoljstva kupaca

PODRSKA MENADZMENTA

Podrska menadzmenta, odnosno briga o zaposlenima
se pokazala kao veoma vazan faktor u kreiranju do-
brih dugoro¢nih odnosa. Primarna strateska odgovor-
nost svakog menadzera jeste da kontinuirano osmatra
okruZzenje i da vodi firmu u korak sa promenama u
njemu (Milenovi¢ B., Ratkovi¢ M., 2009, str.9.). Ova
dvostruka uloga menadzera podrazumeva pronalaze-
nje maksimalnog interesa u saradnji izmedu organi-
zacije, odnosno njenih zaposlenih i eksternog okru-
zenja. U tom procesu kao jedan od znacajnih faktora
istice se emocionalna inteligencija menadzera. Njiho-
va uspes$nost u izgradnji dobrih dugoro¢nih odnosa sa
zaposlenima direktno zavisi od nivoa razvijenosti ove
vrste inteligencije.

Uklju¢enost menadzera u re$avanje problema za-
poslenih, odnosno sposobnost empatije ($to pred-
stavlja osnovni element ove inteligencije, pored sa-
mopostovanja, samokontrole, samomotivacije i cesto
optimizma) uti¢e na povecanje motivisanosti i lojal-
nosti zaposlenih. Dakle, ispoljavanje empatije, pored
znanja i vestina, posebno je vazno u kontaktu izme-
du zaposlenih i klijenata. Po Arli Ho¢ild (Arlie Ho-
chschild), ,,sposobnost osmehivanja, uspostavljanje
kontakta oc¢ima, pokazivanje iskrenog interesovanja
i ukljucivanje u prijateljsku konverzaciju sa ljudima
koje ¢ete mozda sresti, ali mozda i ne, predstavlja tzv.
emocionalni napor (eng. emotional labor).( Zeithaml
V. A. and Mary Jo B., 2003, str. 322.) Da bi dosla do
zaposlenih sa navedenim sposobnostima, organizacija
treba da pazljivo vrsi selekciju ljudi koji mogu da pod-
nesu emocionalni stres, ali istovremeno i da sprovodi
obuke u pravcu sticanja neophodnih znanja i vestina.
Menadzeri kod kojih je stepen emocionalne inteligen-
cije visok su sposobni da motivisu druge u organiza-
ciji. Takode, ukoliko su u neposrednom kontaktu sa
kupcima, veca je verovatnoca da ce izvrsiti pozitivan
uticaj na njihovo zadovoljstvo kupovinom proizvoda
ili konzumacijom usluge. U komunikaciji sa kupcima,
upravo faktor emocionalne inteligencije zaposlenih
koji su u direktnom kontaktu sa njima znacajno utice
na formiranje iskustva koje su doziveli prilikom obav-
ljanja kupovine.

UNAPREDENJE MEDUSOBNIH
INTERAKCIJA | SATISFAKCLJA
ZAPOSLENIH

Unapredenjem medusobnih interakcija, stepen rizika
od potencijalnog konflikta izmedu svih zaposlenih
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moze biti sveden na najmanju moguc¢u meru. Radno
okruzenje, u kome ce se svi zaposleni osecati dobro i
dati svoj maksimum kao tim, moze uticati na pove-
¢anje kvaliteta isporucenih proizvoda i usluga, ¢ijem
kupovinom musterije bivaju zadovoljne i kao takve
potencijalno lojalne organizaciji. Upravo u ovom
podrudju internog marketinga je ocigledna uzroc-
no posledi¢na veza izmedu zadovoljstva zaposlenih
i zadovoljstva kupaca, jer ulaganje timskog napora
u povecanje kvaliteta pruzenih usluga je svrha svih
aktivnosti internog marketinga. Da bi ove aktivnosti
proizvele sinergijski efekat, neophodno je da svi zapo-
sleni, ukljuc¢ujudi i sve nivoe menazmenta:

« veruju u kvalitet svojih proizvoda/usluga,

« imaju odgovarajuci stepen medusobnog poverenja
i

 budu lojalni kompaniji.

Ako su zaposleni istovremeno i potrosaci proizvo-
da/usluga koje proizvode ili prodaju, njihov ¢e u¢inak
u kontaktu sa eksternim musterijama sigurno biti
veci. U toj ulozi bismo zaposlene u kompaniji mogli
nazvati internim klijentima. Takode, ukoliko su zapo-
sleni lojalni kompaniji, oni ¢e biti najbolji promote-
ri svog okruzenja, ¢ime bi vrednost propagande ,,0od
usta do usta“ dosla do punog izrazaja. Ako kompanija
vodi brigu o zaposlenima i van poslovnog okruzenja,
i ukoliko razume i ispunjava njihove individualne po-
trebe, efekat lojalnosti nece izostati. Takode, veoma je
vazno da zaposleni veruju jedni drugima, a pre svega
svojim nadredenima. Medusobna podrska u obav-
ljanju poslovnih zadataka moze stvoriti atmosferu u
kojoj ¢e biti manje konfliktnih situacija, ili ¢e se one,
ukoliko se dese, brze reSavati. Posten sistem nagradi-
vanja i sankcionisanja, efektivna razmena informacija
u funkciji sticanja znanja i obavestavanja, kao i tretira-
nje kadrova kao najvrednijih resursa, klju¢ni su fakto-
ri za postizanje efektivnosti internog marketinga.

INTERNI MARKETING KAO
KONCEPT KOJI ISTICE VAZNOST
INTERNIH KOMUNIKACIJA

Interni marketing je koncept koji funkcionise kao si-
stem, tako da je neophodno da elementi tog sistema
proizvode odgovarajui sinergijski efekat. U tom ci-
lju, potrebno je da sve aktivnosti budu sinhronizova-
ne tako da pozitivno uti¢u na zadovoljstvo i lojalnost
zaposlenih. Osnovni uslov za uskladivanje aktivnosti
je uspostavljanje efikasnih sistema razmene informa-
cija koji bi unapredili interne marketing komunikacije
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izmedu zaposlenih na svim nivoima (po vertikalnim
i horizontalnim osnovama). Kao moguce barijere in-
ternim marketing komunikacijama Rej Rajt (Ray Wri-
ght) navodi sledece (Wright R., 2004, str. 374.):

+ Neobavestenost najviseg nivoa menadzmenta o
njihovom strateSkom znacaju,

o Nedostatak formalnih (ili neformalnih) strateskih
pristupa,

» Nedostatak realnih sistema komunikacije,

« Birokratske, vi$eslojne strukture i dr.

U cilju unapredenja krajnjeg efekta svih aktivnosti
internog marketinga, neophodno je imati u vidu po-
tencijalna ogranicenja, i to posebno na polju internih
komunikacija. Sredstvo koje moze pojednostaviti i
ubrzati komunikaciju nudi se u obliku novih informa-
ciono-komunikacionih tehnologija (IKT). Menadze-
ri i sluzbenici koji kontroliSu informaciono znanje i
IKT imaju $ansu da steknu ve¢u mo¢ na ra¢un drugih
(Veljovi¢ A. i dr., 2009. str.13). Postavljanjem osnove
u formi koju dozvoljavaju najnovija informaticka re-
$enja, i kontinuirano unapredenje u skladu sa profre-
sivnim rastom novih tehnologija, organizacije mogu
da uspostave efektivne interne komunikacije. Na taj
nacin moguce je spreciti potencijalne konflikte na po-
lju internih komunikacija i istovremeno unaprediti
aktivnosti koje ¢ine interni marketing. Takode, ovako
uspostavljeni sistemi interne komunikacije su dobra
osnova za izgradnju efektivne komunikacije sa kupci-
ma. Kako u polju internih, tako i u eksternim komu-
nikacijama, doprinos IKT je znacajan zbog osobine
interaktivnosti koja omogucava efektivhu razmenu
informacija.

SATISFAKCIJA ZAPOSLENIH U FUKCUJI
STVARANJA SATISFAKCIJE KUPACA

Interni marketing treba da bude usmeren ka obezbe-
divanju zadovoljnih zaposlenih koji ¢e kao takvi vrsiti
veliki uticaj na satisfakciju musterija, posebno kada je
re¢ o usluznim delatnostima. Evert Gumeson (Evert
Gummesson) kaze da zaposleni treba da budu infor-
misani u vezi sa ponudom kompanije, ali i da razume-
ju poslovnu misiju, ciljeve, strategije i organizacione
procese (Gummesson E., 2003, str.199.). Ovaj autor
takode tvrdi da je interni marketing nastao iz usluz-
nog marketinga i da je njegova svrha bila da uti¢e na
osoblje koje je u interaktivnom kontaktu sa muste-
rijama (tzv. zaposlene iz prve linije) u pravcu boljeg
rukovanja uslugama i ispoljavanja vece samostalnosti
u susretima sa kupcima. Kod usluga su kra¢i kanali



SUKA 1. Pozitivna Satisfakcija N Paznja N Produktivnost

povratna sprega zaposlenih "1 zaposlenih "1 zaposlenih

T A 4
Kvalitet internih Kvalitet eksternih
usluga usluga

A 4

Produktivnost Lojalnost Satisfakcija

i rast zaposlenih musterija

isporuke, a kupac je najcesc¢e u direktnom kontaktu
sa pruzaocem usluge (proizvodac¢em usluge). Usluge
su neodvojive od pruzaoca i ne mogu se skladistiti,
tako da je jako vazno da pruzalac usluge bude zado-
voljan poslom koji radi i uslovima u kojima radi. Ta-
kode, zaposleni su promoteri svoje firme ¢ak i kada su
van svojih radnih mesta, tako da svojim ponasanjem
u javnosti mogu da uti¢u na imidz firme. Litl Edvard
i Marandi Ebi (Little Edward, Marandi Ebi) tvrde da
satisfakcija zaposlenih uti¢e na satisfakciju musterija,
$to ilustruju slikom 1 (Little E., Marandi E., 2003, str.
123.).

Pozitivna povratna sprega pokazuje da profita-
bilnost raste ako je vise lojalnih musterija, Sto znaci
da treba uloziti posebne napore u odrzavanje dobrih
dugoro¢nih odnosa sa postoje¢im musterijama, i to u
pravcu prosirenja saradnje. Zatim, lojalnost musterija
raste ako su oni zadovoljni, a njihovo zadovoljstvo je
vece ukoliko je kvalitet usluge iznad ocekivanog. Ta-
kva vrednost bice isporuc¢ena samo od zaposlenih koji
su zadovoljni i motivisani, i koji svoj posao poznaju
dobro. Po Frenku Bredliju (Frank Bradley), ukoliko
zaposleni veruju u to $ta organizacija radi i znaci, oni
su motivisani da rade vise i njihova lojalnost prema
organizaciji je veca (Bradley F, 2005, str. 7.). Kao $to
u eksternom okruzenju, ishodi sprovodenja strategije
zadrzavanja kupaca direktno zavise od njihovog za-
dovoljstva proizvodom/uslugom, tako i u internom
okruzZenju, zadrzavanje zaposlenih zavisi od njihovog
zadovoljstva poslom, odnosno od kvaliteta internih
usluga.

Krug sacinjen od navedenih dimenzija podrazu-
meva sprovodenje mnogobrojnih aktivnosti koje je
potrebno organizovati i koordinirati u cilju postizanja
njegovog kontinuiteta. Ukoliko se jedna od dimenzi-
ja ne ispolji na odgovaraju¢i nacin, aktivnosti koje se
sprovode u nastavku nece imati smisla. To je razlog
zbog ¢ega po Balantajnu (Ballantyne) ne postoje do-
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kazi da postoji prosirena uzor¢nost izmedu satisfakei-
je zaposlenih i satisfakcije klijenata (Egan J., 2004, str.
165.). Drugim recima, satisfakcija zaposlenih sama
po sebi nije dovoljna. Medutim, ukoliko je pravilno
usmerena i odnosi se na radno okruzenje u kome se
kreira i isporucuje kvalitetan proizvod/usluga, ona
moze biti ¢inilac satisfakcije kupaca. Kao jedan od bo-
ljih primera (koji se moze videti na: www.google.com)
istice se kompanija Google koja obezbeduje vrhunsko
radno okruZenje i na taj nac¢in uti¢e na povecanje mo-
tivacije svojih zaposlenih, a time i na isporuku kvali-
tetne usluge krajnjim korisnicima (http://www.popgi-
ve.com/2008/03/google-office-in-zurich.html).

Velari Cajthaml i Meri DZo Bitner (Valarie A. Zei-
thaml i Mary Jo Bitner) tvrde da postoji jasan dokaz
da zadovoljni zaposleni ¢ine da i musterije budu za-
dovoljne, ali i obratno, da zadovoljna musterija moze
pojacati osecaj satisfakcije zaposlenih u vezi sa njiho-
vim poslom (Zeinthaml V., Bitner M.J., 2003, str. 320).
Osnova logike povezivanja satisfakcije zaposlenih i sa-
tisfakcije i lojalnosti musterija i, na kraju, ostvarivanja
profita, ovi autori prikazuju kroz usluzni profitni la-
nac koji je u osnovi isti kao i pozitivna povratna spre-
ga prikazana na slici 1. Usluzni profitni lanac ilustruje
kriti¢nu povezanost izmedu kvaliteta internih usluga,
satisfakcije zaposlenih, njihove produktivnosti, vred-
nosti usluga koje su obezbedene klijentima i kona¢no
zadovoljnih klijenata, odrzavanja dugoro¢nih odnosa
sa njima i profita. Sustina njihovog objasnjenja pociva
na slede¢im tackama:

« zaposliti prave ljude - takmiciti se za najbolje
ljude,

« razviti ljude da isporuce kvalitetnu uslugu - tre-
ninzi u cilju tehnickih i interaktivnih vestina;
osposobljavanje osoblja; promovisanje timskog
rada,

« obezbediti neophodne sisteme podrske — merenje
kvaliteta internih usluga; obezbedenje tehnologije

273



za podrsku i opreme; razvijanje internih procesa
orijentisanih ka potrosacu,

o zadrzati najbolje ljude - ukljuciti zaposlene u vizi-
ju kompanije; tretirati zaposlene kao kupce; meriti
i nagradivati jake izvodace usluga.

Ovi autori definiSu interni marketing kao skup
aktivnosti koje menadzment sprovodi u cilju obezbe-
divanja uslova za isporuku kvalitetne usluge pomocu
aktivnosti koje se odnose na regrutovanje kadrova, tre-
ninge, motivaciju, nagradivanje i obezbedivanje opre-
me i tehnologije (Zeinthaml V., Britner M.]., 2003, str.
230). Kako koncept internog marketinga ¢ine upravo
aktivnosti navedene u ovoj definiciji, o¢igledna je veza
sa kvalitetom koji zaposleni isporucuju u formi proi-
zvoda/usluge. S druge strane, kvalitet ponude definise
zadovoljstvo kupca i njegovu spremnost da postane
lojalan i, kao takav, vredan organizaciji. Medutim, po-
red kvaliteta ponude postoji jo$ nekoliko faktora koji
mogu uticati na zadovoljstvo kupca. Jedan od najzna-
¢ajnijih se odnosi na percepciju, odnosno formirana
ocekivanja kupca. Ukoliko su oc¢ekivanja vec¢a, manja
je verovatnoca da ¢e kupac biti zadovoljan, i obrnuto.
Zato, proces upravljanja odnosima sa kupcima (CRM)
treba koristiti kao nac¢in za uskladivanje planiranog
kvaliteta ponude sa ocekivanjima kupaca, odnosno
njihove percepcije koja zavisi upravo od ocekivanja, iz
¢ega proizilazi njihovo zadovoljstvo. Ovaj model bi se
mogao tumaciti i u internom okruzenju, samo $to bi
tada podrazumevao modifikovane aktivnosti.

Selekcijom i odabirom zaposlenih organizacija
pravi osnovu za rast i razvoj, kontinuirano pronalaze-
¢i nac¢ine za maksimalno iskori$¢enje kadrovskih po-
tencijala. Interni marketing kao koncept koji povezuje
satisfakciju zaposlenih i njihovu privrzenost organiza-
ciji sa kvalitetom internih usluga, ali i zadovoljstvom i
lojalno$¢u kupaca, ukazuje na neophodnost kreiranja
pojedina¢nih odnosa sa njima u cilju stvaranja pri-
vla¢nog radnog okruzenja. Analogno strategijama u
spoljasnjem okruzenju koje se sastoji od velikog broja
razli¢itih kupaca, kompanije treba da kreiraju perso-
nalizovani odnos sa zaposlenima u cilju upoznavanja
njihovih dometa i iskori§¢avanja njihovih potencijala
u pravcu razvijanja radnog okruZzenja koje ¢e dati naj-
bolje moguce rezultate.

ZAKLJUCAK

Aktivnosti koje ¢ine interni marketing mogu direktno
uticati na povecanje zadovoljstva zaposlenih, koji ¢e
kreirati odgovarajucu ponudu, a ¢iji kvalitet, pak, di-
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rektno uti¢e na zadovoljstvo kupaca. Ovakvo tumace-
nje postavlja koncept internog marketinga na znacajno
mesto u marketin$kim raspravama. Podrucje istrazi-
vanja internog marketinga je veoma kompleksno, ali
istovremeno i atraktivno, jer ukazuje na moguénosti
koje do sada nisu dovoljno iskoris¢avane. Kako je
poznato, sve je manje podrucja u kojima je moguce
ostvariti konkurentsku prednost, tako da istrazivanje
o moguc¢nostima koje pruza interni marketing postaje
sve znacajnije. Promenljivo okruZenje namece nova
pravila poslovanja, pa je zato veoma vazno na vreme
osposobiti zaposlene za suocavanje sa izazovima koje
namecu trendovi, a posebno sa ograni¢enjima koje su
posledica konkurentskog uticaja.

U tumacenju koncepta internog marketinga na-
glagava se uticaj mendzmenta ljudskih resursa. Pri-
vlacenje kadrova i izbor onih koji su kompetentni,
ali istovremeno i spremni da se razvijaju zajedno sa
organizacijom, predstavlja osnovu izgradnje uspesnog
internog marketinga. Takvi kadrovi su spremni da
preuzmu inicijativu i identifikuju svoje ciljeve sa kor-
porativnim ciljevima. Njihovo zadovoljstvo poslom je
vece ukoliko organizacija vodi brigu o njima, a poseb-
no ako ih u kontinuitetu edukuje i nudi odgovaraju-
¢u motivaciju kao kompenzaciju njihovoj lojalnosti.
Sposobnost organizacije da vodi brigu o zaposlenima
zavisi od prepoznavanja znacaja koncepta internog
marketinga, ali istovremeno i od stepena razvijenosti
emocionalne inteligencije menadzera.

Jedno od tumacenja koncepta internog marketinga
naglasava da se pravila koja vaze u eksternom okru-
zZenju, a primenjuju se u odnosima sa kupcima, mogu
primeniti u prilagodenom obliku u internom okruze-
nju. To znaci da zaposlene treba tretirati kao kupce,
sa kojima je preporucljivo izgraditi dobre dugoro¢ne
odnose. Zaposleni koji su lojalni organizaciji u kojoj
rade najbolji su promoteri svoje firme, pored toga $to
kao takvi pozitivno uticu na produktivnost i kvalitet
odnosa sa kupcima. Ovo je posebno vazno kod zapo-
slenih koji su u direktnom kontaktu sa kupcima, $to
implicira posebnu vaznost kada je u pitanju prodaja
usluga. U suprotnom, zaposleni koji nije zadovoljan
poslom, pored toga §to moze izazvati o¢igledne nega-
tivne efekate u direktnom konatktu sa kupcima, moze
biti potencijani tro$ak za organizaciju. Zaposleni koji
zbog nezadovoljstva (ili nekog drugog razloga) od-
lu¢i da napusti radno mesto, namece problem pro-
nalaZenja zamene, $to za organizaciju moze da znaci
ulaganje dodatnog napora za pronalazenje i pripremu
novog zaposlenog. Medutim, samo satisfakcija za-
poslenih, kao srz aktivnosti internog marketinga, ne
mora uticati na zadovoljstvo kupaca. Ali, ako se do-



puni aktivnostima kojima ¢e njihovo zadovoljstvo biti
planski usmereno ka povecanju zadovoljstva kupaca,
i uspostavi povratna veza u kojoj ¢e posledica poveca-
nog zadovoljstva kupaca biti njihova lojalnost koja ¢e
za ishod imati produktivnost i rast organizacije, onda
je ovaj uzroc¢no posledi¢an odnos potpuno logic¢an.
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UPUTSTVO ZA AUTORE/INSTRUCTIONS TO A

Marketing je ¢asopis nacionalnog znacaja koji se objavljuje kvar-
talno. Namenjen je $irokom krugu ¢italaca, akademskoj i stru¢noj
javnosti. Tekstovi objavljeni u ¢asopisu pokrivaju oblast marketin-
ga u najsirem smislu.

Prilozi pripremljeni za objavljivanje u ¢asopisu treba da dopri-
nose razumevanju i $irenju ideja marketing teorije i prakse. Po-
sebno su interesantni prilozi koji obraduju svetska iskustva u ovoj
oblasti. Prilozi fokusirani na ocenu znacaja i moguénosti primene
teorijskih koncepata u praksi preduzeca u Srbiji su, takode, pozelj-
ni. Prednost pri objavljivanju imaju originalni i pregledni radovi,
kao i monografske studije. Svi dostavljeni radovi se recenziraju, a
u ¢asopisu e biti objavljivani samo oni za koje Redakcija dobije
dve pozitivne ocene recenzenata. Procedura pregledanja zahteva
da originalni tekstovi ne budu potpisani od strane autora. Umesto
toga, potrebno je da se dostavi poseban list na kome ¢e biti na-
pisani samo ime ¢lanka, ime autora, njegova titula i mail adresa.
Druga strana treba da sadrzi naslov, kratak sazetak (duzine od oko
100 do 200 re¢i) u kome su sumirane osnovne poente i zakljuéci
rada, listu klju¢nih reci (do 5) i dvocifreni kod klasifikacije u skla-
du sa the Journal of Economic Literature (http://www.aeweb.org/
journal/jel_class_system.html).

Priprema teksta mora biti u skladu sa slede¢im uputstvom:

o Autorski radovi ne treba da budu kraéi od 30.000 karakte-
ra, odnosno 10 strana A4 formata, pisani kratkim i jasnim
reCenicama sa uredno razdvojenim tabelama i rezimeima na
srpskom i engleskom jeziku. Koristiti pojedina¢ni prored i
font Times New Roman, veli¢ine karaktera 11 i sve marginae
od 1in¢a (2,54 cm).

+ Autori treba da posalju tri kopije rada na srpskom ili engle-
skom jeziku i CD na kome je rad snimljen. Preporucuje se
kori¢enje laserskog $tampaca. Stampana verzija rada mora
biti ¢itka. Rad treba da bude pripremljen kao jedan dokument
(koji sadrzi tekstualni deo, fusnote, reference, grafike i tabele)
u MS Word (doc) ili Rich Text Format (rtf) formatu. Grafi-
koni, $ematski prikazi i ostale ilustracije moraju biti posebno
snimljene na disk kao posebna dokumenta (uz navodenje
izvora) u WME, TIFE, PCX, JPG; GIF formatu u rezoluciji od
300 dpi.

o Prva strana treba da sadrzi sledeée informacije, centrirane
(jednake leva i desna i gornja i donja margina): naslov rada,
ime i prezime autora (bez navedene titule). Ime i adresa insti-
tucije iz koje autor dolazi takode treba da budu navedeni. Na
prvoj strani treba da se nalazi i abstrakt rada.

« Radovi se objavljuju na srpskom ili engleskom jeziku sa
obaveznim (obrnutim) rezimeom. Abstrakt (rezime) ne bi
trebalo da sadrzi vie od 200 redi.

« Osnovni naslov rada mora biti kratak i jasan, po moguéstvu
sa vi§e podnaslova, u zavisnosti od duzine i profila rada, od-
nosno problema koji se obraduje. Forma naslova: centriran,
boldiran; svi podnaslovi treba da budu standardno formatira-
ni i pozicionirani uz levu marginu.

o Svaki prilog mora imati kratak uvod na pocetku rada u kome
je objasnjena sustina i orijentacija priloga.

o Tabele i ilustracije treba da budu numerisane (1,2,3...) sa li-
nijskim proredom i smestene u sam tekst. Navedene margine

Marketing is a national scientific journal which is published quar-
terly. It addresses to broad public groups, both academics and pro-
fessionals. Texts published in magazine cover up the whole range
of topics relevant for marketing practice and theory.

Papers submitted for publication should contribute to spread-
ing of marketing ideas and better understanding of marketing the-
ory and practice. The journal encourages the submission of works
that deal with international marketing experiences. Reviews that
provide relevant discussions of the application of some theoreti-
cal marketing concepts in practice of Serbian companies are also
welcome. Original works, review papers and monographic stud-
ies will be highly appreciated. All submitted papers will undergo
a blind refereeing process and they need to obtain two positive
reviewals in order to be published. The reviewing procedure re-
quires that the original texts should not be signed by the author.
Instead, a separate cover page should be provided, containing only
the article’s title, author‘s name and affiliation and his e-mail ad-
dress. The second page should contain the title, a short abstract
summarising the major points and conclusions of the paper, a list
of keywords (up to five) and two-digit code of classification, in
accordance with the Journal of Economic Literature (http://www.
aeweb.org/journal/jel_class_system.html).

Submitted papers need to conform technical instructions
listed in the following paragraphs:

« Authors should send 3 copies of their manuscripts, either in
Serbian or in English, and CD with electronic version of their
paper - text should be saved in MS Word, while all pictures
should be saved in the CD as seperate documents in WME,
TIFE, PCX, JPG or GIF format, resolution 300 dpi

o The articles should not be less than 30,000 characters includ-
ing spaces (about 10 pages). Papers should be submitted in
A4 page format, all margins 1 inch (2.54 cm), single line
spacing. Papers should be written in short and precise sen-
tences, with clearly marked tables and summaries, prepared
as a single document (consisting of text, footnotes, references,
charts and tables), saved in either MS Word (doc) or in Rich
Text Format (rtf) format. Tables, figures and other illustra-
tions should be clearly labeled at the top with a legend at the
bottom.

« The cover page should contain following elements, centar
alignement (all margins are equal): title of the paper, author’s
name and surname (without personal title), name and ad-
dress of affiliation and abstract of the paper.

o Tables and illustrations need to be numbered (1,2,3...), single
line spacing and included in the text as they are intended
to appear in the final version. Page margins should remain
blank. All tables and illustrations should be presented clearly.
In the text, all tables and illustrations must be addressed by
numbers (and not as ,previous®, ,,following®, etc.). Tables and
illustrations should be prepared either in EPS, PDE, WMF
format or in Word or Excel.

o The main title must be concise and precise, while whole paper
should include several subtitles, depending on the length and
the profile of the submitted paper and the subject problem.
Titles structure: center, bold; all subtitles should be formatted
in standard way, with left alignment



(2,54 cm sa sve 4 strane) treba da ostanu prazne. Sve tabele i
ilustracije moraju biti pregledne. Kada se pominju u tekstu,
neophodno je da se navode po brojevima. Tabele i ilustracije
mogu biti u EPS, PDE, WMF formatu ili jednostavno nacrtani
u Wordu ili Excelu.

» Fusnote i ostale napomene treba da budu prikazane na dnu
svake strane, a ne na kraju rada. Potrebno je da fusnote budu
numerisane.

o Lista referenci treba da bude data po abecednom redu pre-
zimena autora. Direktni citati treba da budu navedeni pod
znacima navoda. Reference u tekstu navoditi na slede¢i nadin:
(Marici¢ B., 2008, str.11), a pri navodenju referenci na listi na
kraju rada, koristiti sledeci stil:

Knjige:
Marici¢, B. (2008), Ponasanje potrosaca, 8. izdanje, CID Eko-
nomskog fakulteta, Beograd

Clanci u ¢asopisima:

Bayton, J. (1958), ,Motivation, Cognition, Learning - Basic
Factors in Consumer Behavior, Journal of Marketing, Vol. 22,
No. 3, str. 282-289.

Radovi u zbornicima sa konferencija:

Dianoux, C., Linhart, Z. and Kettnerova, J. (2007), Impact of
Nudity in Advertisements: Comparison of the First Results
form Spain, France and the Czech Republic. Proceedings of the
15" Annual Conference on Marketing and Business Strategies
for Central and Eastern Europe, (ured. Reiner Sringer and Petr
Chadraba) Be¢, Austrija, str. 41-49.

Internet izvori:
Oliveira, A.,The Motivation Process, www.sam.sdu.dk/~amo/
ppt/capitd.pdf, pristupljeno: 4.11. 2009.

Objavljivanjem teksta autorska prava prelaze na izdavaca.

Prilozi napisani na srpskom ili engleskom jeziku treba da u elek-
tronskoj formi budu poslati na adresu: redakcija@sema.rs. Stam-
pane priloge (3 primerka) slati na adresu:

mr Jelena Filipovi¢, Ekonomski fakultet Beograd, 11000 Beo-
grad, Kamenicka 6.
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o All texts need to have short abstract at the beginning of the
text, in which the essence and the orientation of the text is ex-
plained. Papers could be published in Serbian or in English,
while abstracts in both languages are compulsory. Abstract
should not exceed 200 words.

« Footnotes and other notes should be presented at the end of
the page, not at the end of the paper. They need to be numer-
ated.

« References should be organized in alphabetical order, accord-
ing to authors’ surnames. Direct citation must be quoted in
quoted marks. In the paper, refferences should have the fol-
lowing form (Mari¢i¢ B., 2008, str.11), and on the end of the
paper, in the List of references, as follows:

Books:
Marici¢, B. (2008), Consumer Behavior, 8th edition, CID
Ekonomskog fakulteta, Belgrade, p. 111

Articles in Journals:

Bayton, J. (1958), ,Motivation, Cognition, Learning — Basic
Factors in Consumer Behavior, Journal of Marketing, Vol. 22,
No. 3, p. 282-289

Articles in Conference Proceedings:

Dianoux, C., Linhart, Z. and Kettnerova, J. (2007), Impact of
Nudity in Advertisements: Comparison of the First Results
form Spain, France and the Czech Republic. Proceedings of the
15" Annual Conference on Marketing and Business Strategies
for Central and Eastern Europe, (ed. Reiner Sringer and Petr
Chadraba) Vienna, Austria, p. 41-49.

Internet sources:

Oliveira, A.,The Motivation Process, www.sam.sdu.dk/~amo/
ppt/capit4.pdf, accessed: 4 November 2009.

All publishing rights transfer to the Journal at the moment of pub-
lishing.

All papers written either in English or in Serbian should be for-
warded to redakcija@sema.rs. Hard copies (print texts), 3 copies,
could be sent to the following address:

mr Jelena Filipovi¢, Ekonomski fakultet Beograd, Kamenicka 6,
11000 Beograd.



EUROPEAN MARKETING ACADEMY (EMAC)

.y - .. The purpose of the European Marketing Academy is
3 to provide a society for persons professionally concerned
with or interested in marketing theory and research.
Join the European network of professional people
involved in marketing research and teaching today!

The European Marketing Academy (EMAC) was established in 1975.

EMAC is a professional society for people involved or interested in marketing theory and research. Its aims are
to serve as the core of a communication network for disseminating information and promoting international
exchange in the field of marketing. Membership is open to individuals from Europe and elsewhere. At present,
the Academy has over 1000 members from more than 57 different countries in all five continents.

EMAC also organises an Annual Conference that is hosted by major universities or scientific institutes all over
Europe. This provides a yearly forum for the presentation and discussion of research projects in various stages
of development. In conjunction with this Annual Conference, a Doctoral Colloquium for students in marketing
is held during the same week at the same place. Several other conferences are organised in cooperation with
other leading marketing associations.

In order to keep the EMAC membership informed of its activities as well as other happenings in the field, the
Academy publishes the online EMAC Newsletter. Apart from conveying information on trends in the field,
the Newsletter is also a ,clearinghouse® for the dissemination of information on on-going and completed
research, teaching material, job vacancies, etc. The EMAC also publishes The Chronicle, a bi-annual publication
which aims at informing our members, potential members and stakeholders about our activities. It also provides
some insightful views of what is happening in the Marketng discipline. Furthermore, the Academy edits the
International Journal of Research in Marketing (IJRM). The editorial board of this major marketing publication
consists of leading researchers from all over the world. Other publications are planned for the future.

Do you teach? Do you engage in research? Do you want to be kept informed about advances in the area of
marketing? In that case you definitely should join the European Marketing Academy. EMAC is the association
for anyone with a professional interest in this exciting field.



EMAC REGIONAL CONFERENCE

Marketing Theory Challenges in Emerging Markets -

EMAC Regional Conference Corvinus University of Budapest
- Hungary, 23-25 September, 2010

Aims and Scope of the Conference

During the last two years a regional initiative has been started by different schools to create an academic fo-
rum that attracts researchers dealing with market development issues. This has led to the establishment of the
»Marketing Theory Challenges in Transition Societies“ conferences. Slovenia (Maribor) has served as a pioneer,
followed by Croatia (Zagreb) in 2008 and Maribor again. In 2009 the European Marketing Academy decided to
establish regional conferences and agreed that the first conference is organized to embrace the study of theoreti-
cal issues in changing markets. This endeavour receives the support of EMAC and its national representatives.

The conference is aimed to attract researchers interested in marketing issues in changing and growing
markets, and issues regarding a regional perspective. All types of research approaches are welcome. Further it
wants to serve the marketing communities of transition societies and interested researchers, as natural event of
communication and meeting point.

Doctoral Seminar

September 23, 2010 we are going to organize a Doctoral Seminar. The Doctoral Seminar of EMAC Regional
Conference is a special forum in which Ph.D. students and candidates meet with other doctoral students and
internationally renowned researchers in the field of Marketing to discuss and get feedback on their work-in-
progress of the thesis. The Seminar committee will select approximately 15 participants who will be required to
give short presentations, which will be followed by in-depth discussion with the faculty teams in three groups.
For more details, please visit the website of the conference.

Contact: emacregional@uni-corvinus.hu,
Website: www.uni-corvinus.hu/emacregional



Ekonomski fakultet u geogradu

* CENTAR ZA PERMANENTND STRUCNO LISAVRSAVANJE

Mmprhzraumm

Znanjem protiv
Kriza | Izazova

Uspesna kompanija i pojedinac znanjem se bore protiv Kriza i izazova!

|Z PONUDE CENTRA IZDVAJAMO:

- Menadzment asortimana i zaliha u lancu snabdevanja
- Osnovi primene programa SPSS u analizi podataka

- Kako napraviti biznis plan?

- Kako osvojiti i zadrzati najvrednije kupce?

- Finansijsko izveStavanije |

- Upravljanje dizajnom organizacije i organizaciona analiza

- Tehnike i instrumenti savremenog strategijskog menadzmenta
- Korporativne finansije

- Strategijsko mapiranje i BALANCED SCORECARD

- Ocena isplativosti investicionih projekata

- Partnerstvo javnog i privatnog sektora i projektno finansiranje
- Osnove baza podataka-kreiranje i upotreba baza podataka

- Rad u malim grupama - Prakticni programi - Kvalitet
- Univerzitetski profesori sa - Sertifikat Ekonomskog fakulteta - Za stalne klijente obezbeden
bogatim iskustvom iz prakse - OsveZenje i ruak V.I.P status

Biografije predavaca, informacije o kursevima, tacnim terminima, ceni moZete pronaci na sajtu Centra:
http://edukacija.ekof.bg.ac.rs ili putem telefona 011/ 30 21 197 ili mejla: strucnousavrsavanje@ekof.bg.ac.rs
Centar za permanentno struéno usavrsavanje, Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu, Kamenicka 6
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