
1. UPRAVLJANJE ODNOSIMA U UMRE ĢENOJ EKONOMIJII  
 

 

Prouļavanje povezanosti izmedju uļesnika na trģiġtu je imperativ uspeġnog 

upravljanja i trģiġnog pozicioniranja savremenog preduzeĺa. Jedna od osnovnih 

karakteristika savremene privrede je da tradicionalne trģiġne  odnose zamenjuju 

mreģama povezani odnosi izmedju razliļitih preduzeĺa i uļesnika. Uspeh svakog 

preduzeĺa sve viġe zavisi od ponaġanja eksternih uļesnika (potroġaļa, 

dobavljaļa, konkurencije, partnera u alijansi, drģave i drugih uļesnika). To 

praktiļno znaļi da preduzeĺe ne moģe uspeġno, nezavisno od drugih, da 

kontroliġe svoje aktivnosti i da upravlja buduĺnoġĺu. Njegova pozicija i uloga u 

mreģi zavisi od odnosa koje uspostavlja sa drugima. To zahteva od 

menadģmenta da razvija i razume odnose koji grade mreģu. Mreģe i odnosi su 

rezultat razliļitog ulaganja i angaģovanja pojedinih uļesnika. Medjuzavisnost u 

mreģama je dinamiļka kategorija, menja se vremenom i uslovljena je 

angaģovanjem resursa i sposobnosti preduzeĺa u razvijanju optimalnih odnosa. 

Moguĺe je identifikovati razliļite nivoe povezanosti izmedju pojedinih uļesnika 

na trģiġtu. Svaki nivo povezanosti nameĺe potrebu za odgovarajuĺim 

upravljanjem odnosima.  

Prvi nivo je povezivanje industrije kao mreģe. Povezanost unutar pojedinih 

industrija je razliļitia i zahteva istraģivanje karaktera veza i odnosa. Povezanost 

je manja je u tradicionalnim u odnosu na nove oblasti, koje nastaju pod uticajem 

savremene informacione tehnologije. Teorijska i praktiļna istraģivanja pokazuju 

da su uspeġnija ona preduzeĺa, bez obzira da li pripadaju zreloj ili industriji u 

nastajanju, koja razvijaju savremene poslovne modele poslovanja i upravljanja. 

Da bi se na adekvatan naļin sagledao karakter industrije i veza izmedju 

subjekata potrebno je analizirati tri kljuļna sadrģaja: uļesnike, resurse i 

aktivnosti. 

Drugi nivo povezanosti objaġnjava kako je preduzeĺe povezano sa 

okruģenjem, kakva je njegova strategijska pozicija i koliko uspeġno koristi svoje 

kompetencije za bolje pozicioniranje u mreģi u odnosu na sve ostale uļesnike sa 

kojima je direktno ili indirektno povezano.   

Uspeġno upravljanje portfoliom odnosa pretpostavlja kreiranje i koriġĺenje 

baza podataka o potroġaļima i dobavljaļima, ali i ostalim uļesnicima. To je treĺi 

nivo povezanosti koji zahteva prilagodjavanje upravljanja odnosima sa razliļtim 

kupcima odnosno dobavljaļima. S obzirom na strategijski znaļaj svakog od njih, 

preduzeĺe razvija odgovarajuĺe odnose i koristi one pristupe upravljanja koji 

rezultiraju najveĺom profitabilnoġĺu. 

Poslednji nivo u analizi povezanosti ukljuļuje sagledavanje elemenata koji 

grade odnose i faktore koji utiļu na interakcije izmedju ukljuļenih strana. Paģnju 
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treba usmeriti na analizu kljuļnih faktora koje utiļu na odnose, ġto omoguĺava 

da se na adekvatan naļin kontroliġe svaki odnos, odnosno strategija. 

Dinamiļki karakter mreģe poveĺava znaļaj razvoja novih organizacionih 

struktura koje podrģavaju sposobnost preduzeĺa da uļi unapredjivanjem 

ñorganizacije koja uļiò kao i individualnog uļenja. Razvoj dugoroļnih odnosa u 

okviru strategijskih mreģa je uspeġniji ukoliko je viġe uļesnika osposobljeno da 

mobiliġe resurse i sposobnosti drugih. Preduzeĺe koje poseduje retke i vredne 

izvore koje koristi za uvodjenje i razvoj traģenih proizvoda, tehnologiju i 

procese koji to podrģavaju, moģe lakġe i brģe da privuļe jednako kvalitetne 

partnere sa kojima ĺe razvijati mreģu. 

Upravljanje odnosima u mreģama je uspeġnije ukoliko su kljuļni poslovni 

procesi oblikovani tako da: 

¶ doprinose razvoju novih reġenja za probleme u sistemu potroġnje potroġaļa, 

odnosno unapredjenju postojeĺih, 

¶ kontinuirano poveĺavaju sposobnost za osvajanjem i stvaranjem novih 

imputa i njihovu transformaciju u rezultate koje potroġaļi ģele, 

¶ kreiraju i poveĺavaju leveridģ veza svih uļesnika, kako internih tako i 

eksternih, ukljuļenih u odnose. 

Poslovni procesi bitno su izmenjeni, prvenstveno, pod uticajam promena 

odnosa koji se uspostavljaju na trģiġtu ġto se najbolje moģe sagledati na osnovu 

narednog pregleda (93, str. 168-17). 

Pregled 1. Uticaj promene trģiġta na poslovne procese *  

Promene 

trģiġta 

Kljuļni poslovni procesi 

 Proces upravljanja 

razvojem proizvoda 

Proces upravljanja 

lancem snabdevanja 

Proces upravljanja 

odnosima sa 

potroġaļima 
Od usmerenosti na 

proizvod ka 
 

 

 
 

 

usmerenosti na 
potroġaļa 

Dizajn, razvoj i 

inģenjering 
funkcionalno najbolje 

moguĺih proizvoda  

 
 

Kreiranje roizvoda, 

koriġĺenjem iskustva 
potroġaļa, koji 

maksimiraju vrednost  

Dizajn i upravljanje 

lancem snabdevanja 
usmereno je na 

poveĺanje 

funkcionalnosti 
 

 

Dizajn, upravljanje i 
integrisanje sopstvenog 

sa lancem snabdevanja 

dobavljaļa i potroġaļa  

Upravljanje odnosima 

sa potroġaļima kao 
sredstvo prodaje i 

isporuļivanja 

proizvoda 
 

Upravljanje odnosima 

sa potroġaļima kao 
sredstvo uļenja o 

njihovim potrebama i 

naļinima da se ostvari 
totalna satisfakcija 

Od diferenciranja 

proizvoda ka 
 

 

Dizajn i razvoj 

proizvoda za masovno 
trģiġte i isporuka 

superiorne vrednosti u 

Nabavka, i 

manipulisanje 
materijalom i 

komponentama koje ĺe 

Fokusiranje na 

potroġaļe kojima su 
namenjeni proizvodi i  

usluge, odnosno 
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Prilagodjenom reġenju 

odnosu na sadaġnje i 

potencijalne konkurente 

 
 

 

Dizajn i razvoj reġenja 
koja se mogu 

personalizovati 

biti ugradjeni u 

diferencirane proizvode 

u odnosu na sadaġnje i 
potencijalne konkurente 

 

Upravljanje i 
integrisanje svih 

aktivnosti lanca 

snabdevanja u procesu 
kreiranja i isporuke 

personalizovanih 

reġenja 

usmerene aktivnosti 

marketinga  

 
 

 

 
 

Angaģovanost sa 

individualnim 
potroġaļima kako bi se 

kreiralo reġenje za 

njihove 
personalizovane 

potrebe 

Od transakcije ka 

 
 

 

 
 

 

 
relaciono zasnovanim 

odnosima 

Set pojedinaļnih 

interakcija sa drugim 
jedinicama unutar 

organizacije i eksternim 

entitetima 
 

 

 
Set tekuĺih, ļvrsto 

povezanih internih i 

eksternih odnosa 
organizacije 

Set nezavisnih ugovora 

sa eksternim 
dobavljaļima i 

nepovezani sporazumi 

sa internim jedinicama 
 

Razvijanje 

medjuzavisnosti sa 
eksternim dobavljaļima 

i internim subjektima za 

nove generacije 
isporuka 

Identifikovanje, 

usmerenost, prodaja, 
isporuka i usluģivanje 

potroġaļa kao 

nezavisne transakcije 
 

Razvijanje, 

unapredjivanje i 
leveridģ odnosa sa 

individualnim i 

grupama potroġaļa 

Od pojedinaļne 

konkurencije ka 
 

 

 
 

umreģavanju rivala 

Uspeh preduzeĺa u 

potpunosti zavisi od 
sopstvenog znanja, 

ekspertiza, snaga i 

slabosti 
 

Vodjenje i uļestvovanje 

u multiplimreģama u 
integrisanom procesu 

kreiranja i razvoja 

proizvoda koje ne bi 
bilo moguĺe ostvariti na 

drugi naļin 

Tendencija isticanja 

vlasniġtva i kontrole 
svakog elementa lanca 

snabdsevanja 

 
 

Vodjenje i uļestvovanje 

u multiplimreģama 
lanca snabdevanja za 

kreiranje delova koje ne 

bi bilo moguĺe na drugi 
naļin kreirati, 

poveĺanje efikasnosti 

lanca snabdevanja i sl.  

Upravljanje svim 

aspektima, svih 
interakcija sa svim 

potroġaļima 

 
 

Razvijanje i 

upravljanje mreģom 
odnosa sa drugim 

entitetima (konkurenti, 

kanali, potroġaļi 
marketing agencije) u 

procesu identifikovanja 

i zadovoljavanja 
potroġaļa na naļine 

koji predstavljaju 

najbolje izvore 
konkurentske prednosti 

 

 
Od ekonomije obima 

ka 

 
 

ekonomiji ġirine i 

poveĺanja prinosa 

Akcenat na efikasnom 

koriġĺenju izvora i 
dizajniranju i razvoju 

proizvoda 

 
 

Leveridģ resursa za 

kreiranje proizvoda koji 
ĺe zadovoljiti povezane 

segmente potroġaļa /trģi 

ġta i stvoriti osnovu za 
poveĺanje prinosa 

Akcenata je na 

efikasnosti u odnosima 
sa dobavljaļima, 

proizvodnji logistici i 

dr. 
Leveridģ svih aspekata 

lanca snabdevanja za 

odluke proizvod/trģiġte 
i poveĺanje prinosa 

Akcenat je na 

poveĺanju efikasnosti  
svih marketing 

aktivnosti 

 
Leveridģ svih 

marketing resursa za 

kreiranje vrednih 
odnosa sa potroġaļima 

koji omoguĺavaju 

kreiranje viġe od 
oļekivanog proizvoda i 

trģiġno povezivanje.  

Prilagodjeno prema: Srivastava, R.K., Shervani, T.A., Fahey, L., MARKETING, BUSINESS 

PROCESSES, AND SHAREHOLDER VALUE:  AN ORGANIZATIONALLY  EMBEDDED VIEW OF 
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MARKETING ACTIVITIES AND DISCIPLINE OF MARKETING, Journal of Marketing, Vo. 63. 

(Special Issue) 1999. pp. 168-179.  

 

 

2. UPRAVLJANJE ODNOSIMA SA  POTROĠAĻIMA  
 

Istraģivanja teorije i prakse upravljanja uspeġnih preduzeĺa pokazuju da su 

potroġaļi u fokusu onoga ġta preduzeĺe radi. Razumevanje, anticipiranje i 

zadovoljavanje potreba, pruģanjem dodatne vrednosti, izvor je njihove 

satisfakcije ali i uspeha preduzeĺa. Nastupa era kreiranja zatvorenih i 

dugotrajnih odnosa koji prerastaju u dugoroļna partnerstva. Takve odnose 

razvijaju ljudi, sposobni da uļe i uvaģavaju druge. Kreativnost i inovacije se 

izuzetno vrednuju, a problemi postaju moguĺnosti za traģenje novih reġenja. 

Leveridģ resursa se ostvaruje zajedniļkim koriġĺenjem  informacija, otvorenoġĺu 

za nove ideje, uļeġĺem u odluļivanju i reġavanju problema kroz sva 

funkcionalna podruļja i organizacione nivoe. Preduzeĺa koja razvijaju posebne 

odnose sa potroġaļima, najļeġĺe, da bi osigurala uspeh, razvijaju i odnose 

medjuzavisnosti sa svojim dobavljaļima. Traģe se dobavljaļi koji ĺe tretirati 

preduzeĺe   onako kako ono tretira svoje potroġaļe. 

 

2.1.   Transformacija odnosa sa potroġaļima 

Jedna od osnovnih karakteristika savremenih poslovnih odnosa je isticanje 

vaģnosti potroġaļa od ļije satisfakcije zavisi ostvarivanje interesa svih ostalih 

stejkholdera. Upravljanje odnosima sa potroġaļima koji  od transakcionih sve 

viġe prerastaju u partnerske, je znaļajan strategijski problem ļije uspeġno 

reġavanje predstavlja osnovni izvor konkurentske prednosti. Kreiranje novih, 

profitabilnih, odnosa sa potroġaļima znaļajno je uslovljeno, pored ostalog, i 

stvaranjem odgovarajuĺe baze podataka kao osnove za upravljanje. Podruļje 

istraģivanja pomera se od marketiga orijentisanog na transakcije ka marketing 

istraģivanjima orijentisanih na odnose. Teģiġte je na istraģivanjima ukupne 

satisfakcije potroġaļa i ostvarivanju dugoroļne konkurentske prednosti.  

Ponaġanje potroġaļa i promena njihove uloge u procesu stvaranja vrednosti 

je oblast marketinga u kojoj su promene najveĺe. Eksplozivni rast znanja u svim 

oblastima privrednog i druġtvenog ģivota stvara pretpostavke za nesmetano 

inoviranje procesa stvaranja vrednosti, ġto inicira promene u ponaġanju 

preduzeĺa. Proces kreiranja, transfera i koriġĺenja znanja postaje generator 

razvoja. Efikasno upravljanje znanjem, pored ostalog, uslovljeno je sposobnoġĺu 

preduzeĺa da neguje i  razvija odgovarajuĺe oblike saradnje unutar i van 

preduzeĺa.  
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Naļini na koje su preduzeĺa kreirala i  koristila znanje kao veoma vrednu 

imovinu, menjali su se vremenom. Ilustrativan je prikaz razvoja koju navode 

poznati autori iz oblasti   organizacije Miles i  Snow, (62, str. 300-321). 

Posmatrajuĺi razvoj organizacije oni navode tri razliļite faze koje su 

obeleģile njihovo ponaġanje, a samim tim i bitno uticale na izbor organizacionog 

i poslovnog modela. 

Kraj devetnaestog i poļetak dvadsetog veka karakteriġe era standardizacije 

kada su kljuļni resursi bili: izvori energije, kapitalna dobra i proizvodna radna 

snaga. U ovom periodu masovne proizvodnje i distribucije akcenat je bio na 

koriġĺenju individualnih sposobnosti pojedinaca i kompanija. Kljuļna 

sposobnost koja je dominirala u eri standardizacije bila je koordinacija. Naime, 

bilo je veoma znaļajno za efikasnost upravljanja organizovati i upravljati 

tokovima duģ lanca vrednosti u preduzeĺu i  inkorporirati efekte krive uļenja u 

proces unapredjenja koji stvara uslove za rast preduzeĺa. 

Era prilagodjavanja potroġaļima poļinje u prvoj polovini dvadesetog veka 

gde je u poļetku doġlo do odgovarajuĺih preklapanja sa erom standardizacije. U 

evoluciji poslovnih koncepcija to se poklapa sa periodom prodajnog i poļetkom 

marketing koncepta. Standardizacija nije viġe mogla da zadovolji potrebu za 

efikasnim upravljanjem jer je konkurencija bila sve intenzivnija i surovija. 

Nastupila je era prilagodjavanja kada strategija diferenciranja i sve veĺa 

diverzifikovanost kompanija predstavljaju naļine povezivanja sa trģiġtem. Efekti 

uļenja ostvaruju se u diverzifikovanim preduzeĺima usmeravanjem na grupe 

povezanih potroġaļa. Kljuļna sposobnost preduzeĺa u ovoj fazi zasnivala se na 

veĺoj samostalnosti njegovih pojedinih delova i delegiranju odgovornosti za 

stvaranje profita. Imovini preduzeĺa koju su ļinili energija, kapitalna dobra i  

trehniļka dostignuĺa dodaje se joġ jedan vrlo vredan deo, a to su informacije. 

Poveĺana sposobnost preduzeĺa da prikuplja i koristi informacije, kao zajedniļki 

resurs, omoguĺila je stvaranje novih organizacionih i  poslovnih modela i 

efikasnije upravljanje. U poslednjim decenijama ovog veka, masovnim 

koriġĺenjem visokih tehnologija, uveĺava se sposobnost preduzeĺa za kreiranje 

novih resursa ne samo unutar, veĺ i ļitavom nizu drugih, eksternih, umreģenih 

organizacija. Virtuelna organizacija postaje stvarnost, a prilagodjavanje 

potroġaļima moģe da se ostvari sa gotovo identiļnom efikasnoġĺu kao i 

prilagodjavanje proizvoda u eri standardizacije. 

U eri inovacije, koja je tek zapoļela, a koja ĺe sigurno obeleģiti prvu 

polovinu narednog veka, vodeĺa preduzeĺa koristiĺe globalnu imovinu, 

razvijanjem sposobnosti kombinovanja resursa i koriġĺenja znanja za kreiranje 

nove vrednosti. Znanje se rapidno ġiri i  uveĺava pa sposobnost saradnje u 

procesu njegovog kreiranja i transfera postaje kljuļna. U tom procesu bitno se 

menja stav preduzeĺa prema potroġaļima i njihovoj ulozi u stvaranju vrednosti. 
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Nova era marketinga, koja ĺe obeleģiti godine koje dolaze, odlikovaĺe se 

promenom uloge i znaļaja samog marketinga, ali i svih ostalih poslovnih 

funkcija. U eri transakcionog marketinga paģnja marketing menadģera bila je 

usmerena na  upravljanje tradicionalnim instrumentima marketinga, 4P. Danas, 

sa promenom poslovne orijentacije paģnja svih, a ne samo zaposlenih u 

marketing funkciji, usmerava se na: upravljanje odnosima sa razliļitim 

subjektima (potroġaļima, kupcima, dobavljaļima, zaposlenima, akcionarima, 

konkurencijom i dr.), upravljanje znanjem o trģiġtu i leveredģom imovine marke. 

Veoma je znaļajno uspeġno reġavati 4C problema (cross-functional focus, cross- 

cultural focus, cross-disciplinary i customercentric focus) odnosno kako ġto 

uspeġnije koordinirati i integrisati razliļite poslovne funkcije i kulture, 

koriġĺenjem interdisciplinarnog pristupa u procesu prilagodjavanja potroġaļima. 

Upravljanje razliļitim odnosima sa potroġaļima nameĺe nove izazove 

menaģmentu i potrebu za promenama u razliļitim oblastima (Pregled 2; 104, 

345-351; 97, str. 4-6). Uspeġnu transformaciju potroġaļa moguĺe je ostvariti 

ukoliko se paģnja menadģmenta usmeri ne samo na pitanja koja proizilaze iz 

klasiļnih odnosa veĺ i na ona koja poveĺavaju sposobnost preduzeĺa da stvara 

kapital koji potiļe iz snage odnosa sa potroġaļima. Upravljanje transformacijom 

potroġaļa vodi u kontinuirana operativna poboljġanja koja su rezultat 

reinģenjeringa poslovnih procesa. Medjutim, potrebna su i nova znanja i praksa 

menadģmenta za upravljanje kljuļnim klijentima. Istraģivanja pokazuju da i 

pored sve raġirenijeg shvatanja o znaļaju razvijanja medjuzavisnosti izmedju 

preduzeĺa i strategijski znaļajnih potroġaļa u praksi joġ uvek nije stvorena 

odgovarajuĺa infrastruktura koja podrģava takve odnose. 

 

  Pregled 2: Sadaġnji i buduĺi izazovi transformacije potroġaļa* 
Do sada U buduĺnosti 

1. T r ģ i ġ t e 

¶ Prilagodjavanje potrebama trģiġta 

¶ Razumevanje potreba potroġaļa 

¶ Superiorni proizvodi 

¶ Stvaranje kvaliteta kao prioritet 

¶ Izgradjivanje odnosa sa potroġaļima 

¶ Poznavanje konkurentskih proizvoda 

¶ Dobre trģiġne informacije 

¶ Evoluiranje i razvoj potreba sa 

potroġaļima 

¶ Anticipiranje buduĺih potreba 

¶ Specifiļne ponude za potroġaļe 

¶ Brģe inovacije 

¶ Pretvaranje potroġaļa u istinske 

partnere 

¶ Know-how konkurentskog "pulsa" 

¶ Dijalog (licem u lice) sa potroġaļima 

2. O r g a n i z a c i o n i   s t i l 

¶ Smanjivanje birokratije  

¶ Dovoljno ġiroko upravljanje 

preduzeĺem kojim se postiģe kohezija 

¶ Zavrġiti poslove 

¶ Timski rad, medjusobno poverenje i 

respektovanje 

¶ Upravljanje trans-preduzeĺem sa 

partnerima 

¶ Upravljanje kompleksnim projektima 

3. S i s t e m i 



Upravljanje odnosima sa kljuļnim stejkholderima 

 97 

¶ Dobro budģetiranje 

¶ Ukljuļivanje informacione 

tehnologije u rad 

¶ Dobri mehanizmi povratne sprege 

¶ Razumevanje, uticaj i koriġĺenje 

informacione tehnologije u razvoju 

4. Lj  u  d  i 

¶ Pridobijanje ljudi da rade dobro 

¶ Obuka i kontrola osoblja 

¶ Nadoknade osoblju  

¶ Zaustavljanje internih nesloga 

¶ Ukljuļivanje pravih ljudi 

¶ Mobilizacija ljudske energije 

vodjenjem, izgradjivanjem osoblja 

sklonog riziku 

¶ Razvijanje lidera, stvaranje ljudskog 

kapitala 

¶ Nagrade zaposlenima za doprinos 

inovacijama 

¶ "Korektna" konkurentska borba kao 

jedinstveno ponaġanje 

¶ Prava kombinacija veġtina i znanja 

 *Prilagodjeno prema: Vandermerwe S, and Biley S., The Corporate Enterpreneur: Leading 

Organizational Transformation, Longe Range Planning, No 3, 1997. str. 350. 

Potroġaļi postaju deo uveĺane mreģe, uļestvuju u kreiranju i ñizvlaļenjuò 

vrednosti, oni su saradnici i aktivni uļesnici u razvoju novih proizvoda i usluga 

ali istovremeno su i  konkurenti. Posle 2000. godine na potroġaļa se ne moģe 

gledati samo kao na odredjenu individuu. On postaje aktivni uļesnik i veoma 

bitan deo privrednog, druġtvenog i  kulturnog miljea. Aktivno uļestvuje u 

kreiranju sopstvenog, ali i  iskustva drugih i zajedno sa menadģerima kompanije 

realizuje program edukacije ostalih vrednih potroġaļa. Ġirenjem iskustva i 

znanja i zajedniļkim kreiranjem trģiġta za proizvode i  usluge preduzeĺa 

ostvaruju se obostrane koristi. U procesu transformacije potroġaļa  znaļajno je: 

¶ podsticanje aktivnog dijaloga, 

¶ stvaranje zajednica potroġaļa, posebno zahvaljujuĺi koriġĺenju   Internet-a, 

¶ upravljanje raznolikoġĺu potroġaļa i 

¶ zajedniļko kreiranje personalizovanog iskustva (80, str, 79-87). 

Da bi se preduzeĺe osposobilo da aktivno ukljuļuje potroġaļe u proces 

stvaranja vrednosti neophodno je da se iz osnova promeni odnos prema trģiġtu. 

U procesu transformacije stvara se poslovni sistem koji je osposobljen da 

upravlja trģiġtem. Osnovne karakteristike  takvog  sistema su: sve kljuļne odluke 

zapoļinju razmatranjem izvora i  sposobnosti za kreiranje prednosti i aktivnim 

ukljuļivanjem potroġaļa koji definiġu kvalitet; najvrednije ideje za kontinuirana 

unapredjenja dolaze od potroġaļa; zaposleni u preduzeĺu su zastupnici 

potroġaļa; znanje o potroġaļima je vredna imovina a njihova lojalnost  je  

osnova  profitabilnosti; saradnja sa potroġaļima smanjuje rizik odluļivanja, a 

ponaġanje konkurencije se moģe anticipirati jer se raspolaģe  znanjem  koje 
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konkurentima nije dostupno; smanjuju se troġkovi osvajanja i gubitka potroġaļa 

ġto je, takodje, veoma znaļajno za  ukupnu profitabilnost (Pregled 3). 

 

Pregled 3: Promena izvora kljuļnih kompetencija* 
Jedinica analize Kompanija Mreģa kompanija Uveĺana mreģa 

Izvori Raspoloģivi izvori 
kompanije 

Raspolaganje 
kompetencijama i 

izvorima drugih 

kompanija 

Raspolaganje  
kompetencijama i 

izvorima drugih 

kompanija podjednako 
dobro kao i 

kompetencijama 

potroġaļa  

Osnova konkurentske 

prednosti 

Interni procesi kompanije Privilegovani pristup 

kompanije mreģama 

Infrastruktura za aktivan 

dijalog sa razliļitim 

potroġaļima 

Vrednost koju dodaju 

menadģeri  

Priroda i stvaranje 

kompetencija 

Upravljanje 

kolaborativnim 

partnerstvom 

Iskoriġĺavanje 

kompetencija potroġaļa, 

upravljanje 
personalizovanim 

iskustvom i uobliļavanje 

oļekivanja potroġaļa 

Kreiranje vrednosti Autonomno Saradnja sa drugim 

kompanijama - 

partnerima 

Saradnja sa 

kompanijama 

partnerima i sa 

aktivnim potroġaļima 

Izvori upravljaļkih 

tenzija 

Autonomija PJ u 

odnosu na leveridģ 

kljuļnih kompetencija 

Partneri su i saradnici i 

konkurenti za vrednost 

Potroġaļi su i saradnici 

i konkurenti za 

vrednost 

*  Prilagodjeno prema: Prahalad C.K., Ramaswany V., Co-opting Customer Competence, Harvard 

Business Review, January-February, 2000. pp. 79-87. 

 

2.2. Kreiranje informacionog sistema za upravljanje odnosima sa 

potroġaļima 

Uspeġno upravljanje odnosima sa potroġaļima nemoguĺe je bez razvijanja 

odgovarajuĺeg informacionog sistema koji pruģa relevantne informacije za 

osvjanje i zadrģavanje lojalnih potroġaļa. Posebno su znaļajne informacije 

vezane za tri grupe potroġaļa: eksternih potroġaļa koje preduzeĺe ģeli da zadrģi, 

potroġaļa konkurencije koji su strategijski znaļajni i koje treba osvojiti i interne 

potroġaļe (zaposleni) ļija je satisfakcija osnova za pruģanje superiorne vrednosti 

eksternim potroġaļima. Informacije pomaģu donosiocima odluka da se liļno 

angaģuju u reġavanju problema u sistemu potroġnje svojih klijenata ļime se 

poveĺava sposobnost uļenja i leveridģ resursa. Kontinuirano prikupljanje i 

ġirenje informacija preduslov je za identifikovanje kako snaga tako i slabosti u 

upravljanju odnosima. Kvalitetne informacije su osnova za vrednovanje 

isporuļene vrednosti. 

U razvijanju informacionog sistema, pored kvantiteta, potrebno je obezbediti 

i kvalitet informacija. On je zadovoljavajuĺi ukoliko je informacija: relevantna, 
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precizna, razumljiva i proverena. Poboljġanje kvaliteta informacija je put 

pokuġaja i greġaka, rezultat krive iskustva  i povratne sprege izmedju korisnika. 

Prikupljanje informacija o miġljenjima potroġaļa omoguĺava praĺenje 

promena u oceni vrednosti. Ove informacije, dobijene primenom metoda 

motivacionih istraģivanja, nije moguĺe uvek kvantificirati. Medjutim, njihov 

znaļaj je izuzetno veliki jer osvetljavaju suġtinu odnosa i motiviġu menadģre 

svih, posebno najviġeg nivoa, da reaguju na pravi naļin. Na osnovu njih moguĺe 

je objasniti razloge zadovoljstva ili nezadovoljstva pojedinih potroġaļa koji 

angaģuju resurse preduzeĺa. Znaļaj kvalitetnih informacija je u snaģnom uticaju 

na motivaciju internih potroġaļa (zaposlenih) i na proces uļenja u kome se stiļu 

nova znanja i veġtine. Kombinacija kvantitativnih i kvalitativnih informacija, 

koje odraģavaju motive, miġljenja i stavove potroġaļa, vodi sinergiji jer se 

poveĺava ne samo informisanost, stepen znanja i sposobnost uļenja, veĺ i 

motivisanost u procesu upravljanja. 

Uspeġna preduzeĺa posebnu paģnju usmeravaju na prikupljanje informacija 

neophodnih za merenje poslovnih performansi. U proceni performansi primarna 

je oļekivana vrednost potroġaļa. Nije dovoljno oceniti samo da li je potroġaļ 

zadovoljan veĺ i koliko je zadovoljan. Odgovor na to pitanje moguĺe je dobiti 

ako se istraģuju oļekivanja potroġaļa i uporede ģeljena  i minimalno prihvatljiva 

vrednost (Slika 1, 29, str.163-175). Oļekivanja potroġaļa u odnosu na proizvod, 

i ukupne odnose, formiraju se tokom vremena i zasnovane su na iskustvu. 

Ukupna satisfakcija rezultat je oļekivanja potroġaļa i opaģenih performansi i 

izraģena spremnoġĺu potroġaļa za ponovnom kupovinom. Merenjem 

satisfakcije, koriġĺenjem indeksa satisfakcije, menadģeri dolaze do informacija o 

potrebi kontinuiranog unapredjenja ne samo proizvoda ili usluga nego i ukupnih 

odnosa sa pojedinim grupama potroġaļa. 
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Slika1. Pokretaļi u promeni vrednosti potroġaļa 

 

Povezivanje performansi sa poslovnim uspehom doprinosi efikasnijem 

reagovanju menadģmenta. Superiornost u pruģanju vrednosti omoguĺava 

preduzeĺu da poveĺa lojalnost svojih potroġaļa i unapredi kvalitet trģiġnog 

uļeġĺa. Razvijanjem odgovarajuĺeg sistema merenja performansi, finansijska i 

nefinansijska merila, stvaraju se uslovi za preispitivanje stope prinosa na uloģena 

sredstva u kreiranje superiorne vrednosti. Procenom gubitka potencijalnih profita 

zbog nezadovoljstva potroġaļa dolazi se do informacija koje pomaģu 

menadģmentu da usmeri svoju paģnju u poboljġanje aktivnosti koje su uslovile 

gubitak potroġaļa. Troġkovi ponovnog osvajanja potroġaļa su veĺi od troġkova 

njihovog zadrģavanja. Informacije o performansama preduzeĺa, lojalnosti 

potroġaļa i njihovoj sklonosti ka promeni i zaokretima su izuzetno znaļajne za 

upravljanje odnosima.   

 

 

2.3. Razvijanje koncepta CRM (Consumer Relationship Marketing) 

Ne postoji univerzalna strategija Costumer Relationship Marketing koja 

predstavlja optimalno reġenje za sva preduzeĺa. Kao ġto se potroġaļi 

medjusobno razlikuju tako i preduzeĺa poseduju jedinstvene izvore i sposobnosti 

koje dalje transformiġu u kljuļne kompetentnosti. Ono ġto je zajedniļko za sve 

uspeġne CRM strategije je fokus na profitabilne potroġaļe.  
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Povezanost izmedju preduzeĺa i njegovih potroġaļa je razliļita. Nivoi 

medjuzavisnosti uslovljeni su znaļajem potroġaļa, zainteresovanoġĺu i 

sposobnoġĺu preduzeĺa i potroġaļa da klasiļne, transakcione, odnose zamene 

ļvrġĺim, koji se ne zavrġavaju trenutkom prodaje proizvoda ili usluge, veĺ 

upravo tada poļinju. Medjuzavisni marketing moguĺe je razvijati kada 

preduzeĺa poznaju potroġaļe i kada prema njima usmeravaju  specifiļne 

marketing ponude. U takvim situacijama potroġaļi su, takodje, spremni da se 

vezuju za preduzeĺe, a ne samo za proizvod ili marku. Izgradnja dugoroļnih 

odnosa sa potroġaļima osnova je za unapredjivanje ukupnog poslovanja. 

Implementacija efikasnog CRM programa doprinosi poveĺanoj lojalnosti 

potroġaļa, a ona se dalje prevodi u niģe troġkove i veĺi neto profit. Dobro 

osmiġljena strategija CRM doprinosi (94): 

¶ konsolidaciji kritiļnih informacija o svakom potroġaļu, 

¶ usmeravanju na visokoprofitabilne potroġaļe i razvijanju programa za 

poveĺanje njihove lojalnosti preduzeĺu, 

¶ personalizovanju proizvoda i usluga koji se nude svakom potroġaļu, 

¶ lll  

Donoġenju odluke o osvajanju i izboru  potroġaļa sa kojima ĺe se kreirati 

medjuzavisnost prethode istraģivanja procesa osvajanja i zadrģavanja potroġaļa. 

U poļetku, preduzeĺe analizira znaļaj potencijalnih potroġaļa posebno onih 

koji su zainteresovani za ponudu preduzeĺa, a uz to su i plateģno sposobni. 

Uspeh preduzeĺa zavisi od njegove sposobnosti da "kvalifikovane" potroġaļe 

prevede u inovatore a njih u zadovoljne potroġaļe. Svi zadovoljni potroġaļi ne 

postaju automatski i lojalni potroġaļi. Moguĺ je njihov zaokret, kao rezultat 

promene u oceni vrednosti, ka marketing ponudi konkurencije. Zadatak 

menadģmenta preduzeĺa je da te zaokrete svede na prihvatljivu meru i da 

zadovoljne potroġaļe prevede u klijente, lojalne potroġaļe koji ĺe ohrabrivati 

druge da kupuju proizvode preduzeĺa. Zadrģavanje visokovrednih potroġaļa 

pretpostavlja odgovarajuĺe upravljanje njihovom lojalnoġĺu, odnosno razvijanje 

odgovarajuĺe strategije zadrģavanja potroġaļa. Kljuļne faze u formulisanju 

strategije zadraģavanja su: definisanje lojalnosti, definisanje ciljeva, 

identifikovanje potreba potroġaļa, razvoj odgovarajuĺeg pristupa, 

implementacija sposobnosti za zadovoljavanje identifikovanih potreba i merenje 

i testiranje (97, str. 107). To su aktivnosti koje prethode partnerstvu kada 

preduzeĺe i potroġaļi zajedno obavljaju brojne aktivnosati (51, str. 98). 

Centralno pitanje upravljanja odnosima sa potroġaļima kao znaļajnim 

resursom preduzeĺa je izbor strategijski znaļajnih kupaca i vrste odnosa koje ĺe 

preduzeĺe izgradjivati sa njima. Svi kupci, dakle, nemaju istu vrednost za 

preduzeĺe i zato su preispitivanje ukupnog portfolia potroġaļa i adekvatna 
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alokacija resursa vaģna strategijska pitanja. CRM lanac vrednosti odraģava 

primarne i sekundarne aktivnosti u izgradjivanju dugoroļnih odnosa sa 

potroġaļima. Cilj izgradjivanja takvih odnosa je zadovoljavanje ciljeva svih 

uļesnika u lancu. Izgradjivanje CRM lanca vrednosti je proces koji se sastoji iz 

sledeĺih faza: 

¶ portfolio analiza kupaca odnosno potroġaļa, 

¶ upoznavanje potroġaļa, 

¶ razvoj mreģe, 

¶ kreiranje vrednosti i 

¶ upravljanje dugoroļnim odnosima (13) 

 

2.3.1. Portfolio analiza potroġaļa 

Porfolio analiza potroġaļa podrazumeva kontinuirano i kritiļko 

preispitivanje strukture odnosa sa njima i posebno njihovih razliļitih doprinosa 

generisanju prodaje i profita. U pokuġajima da se napravi validna ocena vaģnosti 

potroġaļa i opravdanosti ulaganja u njihovo osvajanje i zadrģavanje koriġĺeni su 

razliļiti modeli strategijske analize. Njihova svrha je da kompanija identifikuje 

strategijski znaļajne potroġaļe i izvrġi selekciju onih sa kojima ĺe graditi 

profitabilne  odnose. 

Moguĺe je identifikovati nekoliko kategorija strategijski znaļajnih kupaca 

(13; 82, str. 17-35). Visoko lojalni potroġaļi su strategijski najznaļajniji i 

preduzeĺe treba da usmeri maksimalne napore na njihovo zadrģavanje. Svi 

visoko vredni potroġaļi nisu podjedanko vredni te je u sklopu portfolio analize 

potrebno identifikovati izvore za poveĺanje njihove ģivotne vrednosti u skladu 

sa moguĺnostima preduzeĺa, 

Potroġaļi na koje se drugi ugledaju predstavljaju drugu grupu strategijski 

znaļajnih kupaca. To su tzv. ñbenļmarkeriò. Njihove sisteme vrednosti i 

ponaġanja kopiraju drugi. Znaļaj ove grupe potroġaļa proizilazi iz njihove uloge 

u procesu kupovine. Naime, oni se javljaju u ulozi referentnih grupa, odnosno 

uticajnih osoba. 

Veoma vrednu grupu potroġaļa predstavljaju potroġaļi koji su spremni da 

svojim sugestijama i predlozima iniciraju promene u preduzeĺu. To su 

inspirativni potroġaļi koji otkrivaju nove naļine i svrhe upotrebe proizvoda, 

svojim idejama pomaģu unapredjenju postojeĺih  i razvoju novih proizvoda. To 

su, najļeġĺe, najzahtevniji potroġaļi. Pogreġno je shvatanje da su to nisko 

profitabilni potroġaļi sa niskim potencijalom ģivotne vrednosti. Takvi zakljuļci 
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izvode se, uglavnom samo na osnovu finanisjke analize, bez vrednovanja 

indirektnih koristi koje oni imaju za preduzeĺe.  

Posebnu grupu strategijski znaļajnih potroġaļa ļine oni koji apsorbuju visok 

nivo fiksnih troġkova i doprinose da ostali potroġaļi sa manjim obimom 

kupovina postanu interesantni za preduzeĺe.       

U teoriji i praksi marketinga koriste se razliļiti kruiterijumi za 

identifikovanje vrednosti potroġaļa u portfolio analizi. U zavisnosti od ciljeva, 

svako preduzeĺe koristi one kriterijume ļija primena omoguĺava pouzdano 

vrednovanje odnosa.  

Jedan od pristupa koji se ļesto koristi u analizi je procena relativnog znaļaja 

potroġaļa i stepen medjuzavisnosti (75, str. 101-113). Za ocenu relativne 

atraktivnosti potroġaļa moguĺe je uzeti u obzir sledeĺe faktore ļiju teģinu 

procenjujemo: ekonomske, tehnoloġke, organizacione, psiholoġke i druge. 

Analiza ekonomskog znaļaja koji pojedina kupovina ima, karaktera odnosa i 

oļekivanih promena, saradnje izmedju kupaca (potroġaļa) i preduzeĺa i razlika 

izmedju kupaca i preduzeĺa je osnova za ocenu snage odnosa.  

Posebnu grupu predstavljaju potroġaļi koji imaju mali strategijski znaļaj,  ali 

kojima se teġko upravlja. Efikasnije upravljanje ovom kategorijom potroġaļa 

postiģe se veĺom standardizacijom ponude. Ukljuļivanjem potroġaļa u analizu 

vrednosti moguĺe je sniziti troġkove i efikasnije obavljati poslovne aktivnosti. 

Strategijska kupovina je tip koji odgovara posebnoj grupi potroġaļa, kojom 

se teġko upravlja ali je njen strategijski znaļaj veliki. Preduzeĺe upravlja ovom 

kupovinom uspostavljanjem zatvorenih odnosa sa potroġaļima, fokusiranjem na 

njihovo rano ukljuļivanje u zajedniļki razvoj proizvoda/usluge, njihovim 

zadrģavanjem orijentacijom na stvaranje dugoroļne vrednosti i smanjivanjem 

nepotrebnih troġkova. Potroġaļi se u ovom sluļaju posmatraju kao prirodni 

nastavak preduzeĺa. 

Kupovine kojima se lako upravlja i koje imaju mali strategijski znaļaj su 

najļeġĺe standardizovane a fokus je na smanjivanju administrativnih troġkova. 

Nema ļvrġĺe povezanosti sa  potroġaļima. 

Kupovinama kojima se lako upravlja a koje imaju veliki strategijski znaļaj 

upravljanje se zasniva na medjusobnom uvaģavanju i unapredjivanju odnosa u 

buduĺnosti. Uspostavljaju se dvostrani odnosi a kritiļni faktor uspeha je 

sposobnost sniģavanja troġkova. 

 Korisno analitiļko sredstvo koje se koristi u vrednovanju baze potroġaļa je 

Storbachoff indeks kombinovan sa proporcijom profitabilnosti potroġaļa (99, str. 

570-574). Indeks izraģava tekuĺu meru odstupanja istraģivane baze potroġaļa u 

odnosu na idealnu. Kada je Si= 0, profitabilnost je podjednako rasporedjena, 

odnosno svi potroġaļI su jednako profitabilni. Ako je indeks veĺi od 0, 
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profitabilnost je nejednako rasporedjena. Teorijski, maksimalna vrednost 

indeksa je 1 i ona se postiģe ako postoji samo jedan profitabilni potroġaļ sa 

beskrajnom profitabilnoġĺu, 1 neprofitabilan, sa beskrajnom neprofitabilnoġĺu i 

veliki broj onih ļija je profitabillnost 0. Koriġĺenjem indeksa pouzdanije se 

procenjuje vrednost potroġaļa u odredjenom vremenu. 

Pouzdana osnova za razvoj baze podataka je analiza razliļitih kombinacija 

Si indeksa i proporcije profitabilnosti potroġaļa. Najbolji portfolio je kada je 

Si=0, a proporcija profitabilnosti potroġaļa = 1. Visoka vrednost Si indeksa 

kombinovana sa visokom proporcijom profitabilnosti potroġaļa pokazuje da 

mali broj veoma nerantabilnih potroġaļa smanjuje ukupnu profitabilnost. 

Identifikovanjem neprofitabilnih potroġaļa moģe se uticati na poboljġanje 

ekonomskih efekata, njihovim napuġtanjem, odnosno prilagodjavanjem 

marketing napora usmerenih ka toj grupi potroġaļa. Niska proporcija 

profitabilnosti kombinovana sa niskim Si indeksom pokazuje da u bazi nema 

ekstremno neprofitabilnih potroġaļa, ali je i broj profitabilnih mali. Ako je 

profitabilnost ravnomerno rasporedjena, ne postoji potreba za diferenciranim 

pristupom, odnosno prilagodjavanjem programa. Visok Si indeks kombinovan sa 

niskom proporcijom profitabilnosti potroġaļa je veoma nepovoljno stanje. 

Poloģaj i uspeh preduzeĺa determinisan je ponaġanjem malog broja potroġaļa. U 

cilju njihovog zadrģavanja i odvraĺanja konkurencije da ih osvoji, poģeljno je da 

ih preduzeĺe ukljuļi, na odgovarajuĺi naļin, u kreiranje vrednosti i da sa njima 

razvija dugoroļne odnose. 

Koriġĺenjem  indeksa dobijaju se informacije o profitabilnosti baze 

potroġaļa, o razvoju iste i riziku ukljuļivanja u upravljanje odnosima u 

pojedinim segmentima, odnosno sa pojedinim potroġaļima. Ovo je izuzetno 

znaļajno podruļje strategijske analize jer greġke u oceni profitabilnosti i znaļaja 

potroġaļa i pogreġno identifikovanje  uzroļnika, dovode do kreiranja marketing 

strategije kojom se ne ostvaruje zadovoljavajuĺa efektivnost niti efikasnost. 

Insistiranje na proceni znaļaja potroġaļa nije pomodarstvo. Za veliki broj 

preduzeĺa to je teġko reġiv zadatak. Razloge takvom stanju treba traģiti u 

neadekvatnim finansijskim izveġtajima koji ne pruģaju pouzdane informacije o 

troġkovima usluģivanja pojednih potroġaļa kao i o njihovoj vrednosti izvan 

ekonomske. Ovaj problem se moģe reġiti primenom savremene tehnologije koja 

omoguĺava da se o svakom potroġaļu prikupe osnovni podaci na osnovu kojih 

se dolazi do kvalitetnih i pouzdanih infomracija o njihovoj vrednosti. 

Raļunovodstvo zasnovano na aktivnostima i odgovarajuĺi software obezbedjuju 

konceptualni okvir za povezivanje podataka u cilju ġto objektivnijeg 

vrednovanja potroġaļa. Neophodno je uzeti u obzir vrednost i troġkove svih 

odnosa preduzeĺa sa njima, a ne samo profitabilnost jednog proizvoda, odnosno 

usluge. Neki proizvodi/usluge namenjeni pojedinim potroġaļima su profitabilni, 

drugi nisu. To ne znaļi da sa neprofitabilnim potroġaļem nije opravdano 
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razvijanje dugoroļnih odnosa. Naprotiv, konaļni sud o njegovoj vrednosti 

donosi se na osnovu ocene svih aktivnosti, odnosno svih efekata i troġkova koje 

uzrokuje konkretni potroiġaļ. Segmentacija potroġaļa izvrġena na ovaj naļin je 

kljuļna pretpostavka kreiranja uspeġne marketing strategije.   

Kvalitativna novina u strategijskoj analizi potroġaļa je ukljuļivanje i 

nefinansijskih merila kojima se upotpunjuje slika o njihovoj pravoj vrednosti. 

Integrisanjem dva znaļajna sistemska pristupa, balansne karte i obraļuna 

troġkova zasnovanog na aktivnostima, dobijaju se pouzdane informacije o 

vrednosti klijenata (Slika 2, 47, str. 5-15). Perspektiva potroġaļa u balansnoj 

karti ukljuļuje relevantna merila za ocenu njihove strategijske vaģnosti. Broj 

merila koja pojedina preduzeĺa koriste je razliļit. Brojna empirijska istraģivanja 

pokazuju da se kao merila koriste indeks satisfakcije potroġaļa, uļeġĺe svakog 

potroġaļa u portfoliju, trģiġno uļeġĺe, lojalnost, odnosno, vrednost òģivotnog 

vekaò potroġaļa. Sagledavanjem troġkova koje uzrokuju pojedini potroġaļi, 

osnove za segmentaciju postaju pouzdanije ġto se bitno odraģava na kvalitet 

strategijskog izbora. Primenom ove metodologije sve potroġaļe moguĺe je 

razvrstati u ļetiri grupe.  

 

 

 Tro{kovi zasnovani 
   na aktivnostima 

Profitabilni Neprofitabilni 
Klijenti  

Balansna  
   karta 

Ciljni  

    Nisu 
strategijski 
  zna~ajni 

Klijenti  
koje treba 
zadr`ati 

Klijenti  
koje treba  

transformisati 

Klijenti  
koje treba 

kontrolisati 

Klijenti  
koje treba 
napustiti 

 
 

Slika 2. Procena vrednosti potroġaļa zasnovana na integrisanju 

metodologija ABC I BSC 

 

Prvu grupu ļine ciljni potroġaļi koji su istovremeno i najprofitabilniji. To su 

po pravilu, visoko lojalni potroġaļi sa visokom profitabilnoġĺu. Izmedju njih i 

preduzeĺa postoji dobra uskladjenost ponude i identifikovanih potreba. Sa 

takvim potroġaļima treba kontinuirano komunicirati i izgradjivati razliļite vrste 

lojalnosti. Potroġaļi koji su trenutno neprofitabilni, ali postoje znaļajni 

potencijali ukoliko ih preduzeĺe, efikasnijim koriġĺenjem resursa transformiġe u 

profitabilne, predstavljaju sledeĺu grupu. Grupu potroġaļa koja je profitabilna u 
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tekuĺem periodu, ali nije strategijski znaļajna, treba kontrolisati i zadrģati sve 

dok predstavlja znaļajan izvor gotovine. Preduzeĺa bi morala da se ġto pre 

oslobadjaju neprofitabilnih potroġaļa koji nisu strategijski znaļajni. Vrednost 

potroġaļa zavisi ne samo od njihove profitabilnosti veĺ i sposobnosti da utiļu na 

druge promocijom preduzeĺa, kao organizacije sa kojom posluju i da na taj naļin 

privlaļe nove potroġaļe. 

 

2.3.2. Upoznavanje potroġaļa 

Nakon donoġenja odluke na koje grupe, odnosno pojedine potroġaļe, ĺe 

usmeriti svoje aktivnosti preduzeĺe pristupa prikupljanju informacija na osnovu 

kojih upoznaje potroġaļe. To je oblast kvalitativne analize triġta koja se zasniva 

na razliļitim vrstama informacija, primarnim i sekundarnim, prikupljenih iz 

razliļitih izvora, internih i eksternih. Sve je viġe profesionalnih organizacija, 

koje zahvaljujuĺi koriġĺenju Interneta kreiraju odgovarajuĺe baze podataka o 

potroġaļima u razliļitim oblastima i industrijama. Takodje, i same organizacije, 

prikupljaju i skladiġte brojne informacije, koriġĺenjem serija interaktivnih, 

strukturiranih baza podataka nazvanih data warehous (DW). Data warehous 

pomaģe preduzeĺu da upozna svoje potroġaļe, da uskladi koristi proizvoda sa 

njihovim preferencijama, odnosno oļekivanu i isporuļenu vrednosti. Za 

uspeġnije implemetiranje DW u veĺem broju organizacija neophodno je 

prevazilaziti probleme koji ograniļavaju ġiru primenu ovog koncepta 

(kompleksnost podataka, nedovoljna osposobljenost zaposlenih, 

nerasposloģivost i neuporedivost podataka i nedovoljna sposobnost njihovog 

valorizovanja). DW je izvor informacija zadonoġenje strategijskih odluka. 

Prikupljene informacije su pouzdana osnova za ocenu realne vrednosti 

preduzeĺa i njegovih potroġaļa, kao nematerijalne imovine. DW omoguĺava da 

se relativno brzo i jednostavno dobiju informacije o: 

¶ oļekivanjima i preferncijama potroġaļa, 

¶ vrednosti odnosa sa potroġaļima u prethodnim periodima, 

¶ frekvenciji i obimu realizovanih kupovina potroġaļa, 

¶ satisfakciji potroġaļa i 

¶ ukupnoj vrednosti ģivotnog veka potroġaļa i njegovog znaļaja  za 

preduzeĺe. 

Stvaranje sistema DW orijentisanog na potroġaļa, koji integriġe podatke, je 

veoma sloģen zadatak. Teġkoĺe proizilaze prevashodno iz ļinjenice da se podaci 

o potroġaļima nalaze u razliļitim izvorima i da ih je potrebno integrisati. 

Takodje, oni nisu standardizovani ġto umanjuje sposobnost uporedjivanja. S 

obzirom na izraģene promene, posebno u preferencijama potroġaļa, neophodno 

je obezbediti kontinuirano aģuriranje baza podataka. Izazov je za preduzeĺe da 
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kreira i koristi podatke o potroġaļima kako bi ih bolje upoznalo, razumelo 

njihove potrebe i na adekvatan naļin izgradjivalo odgovarajuĺe odnose sa njima.  

 

2.3.3. Razvoj mreģe 

Sa svakom od relevantnih grupa potroġaļa preduzeĺe uspostavlja razliļite 

odnose. Nivo medjuzavisnosti ĺe se razlikovati od grupe do grupe, odnosno 

pojedinih klijenata. Medjuzavisnost se moģe zasnivati na superiornim 

ekonomskim koristima, koje su vaģne za sve uļesnike odnosa. Ekonomski 

sadrģaj odnosa je poļetni uslov za njihovo kreiranje, ali viġe ne i dovoljan.   

Na kvalitet mreģe utiļu interakcije izmedju potroġaļa i kontakata sa 

kljuļnim menadģerom, izmedju potroġaļa i dobavljaļa i izmedju potroġaļa firme 

dobavljaļa i zaposlenih odgovornih za potroġaļe. 

Kada je povezanost potroġaļa sa preduzeĺem dobavljaļa slaba, a 

medjuzavisnost sa zaposlenim sa kojim kontaktira jaka, liļne veze su kritiļni 

faktor vrednosti. Izvor kokurentske prednosti potiļe iz individualnih odnosa, a 

ne reputacije preduzeĺa. U cilju stvaranja stabilnih izvora prednosti preduzeĺe 

mora da ponudi dodatne usluge, da ulaģe sredstva u poboljġanje imidģa, da 

podstiļe lojalnost usmerenu na organizaciju. 

U sluļajevima kada je potroġaļ privrģen preduzeĺu i kada izvore vrednosti 

vezuje za organizaciju, a ne za individuyalne odnose, posebnu paģnju u 

gradjenju mreģe treba posvetiti izboru i osposobljavanju zaposlenih odgovornih 

za odgovarajuĺe odnose sa potroġaļima. 

Mreģa je najstabilnija ukoliko je potroġaļ lojalan i preduzeĺu i osobama sa 

kojima uļestvuje u obavljanju aktivnosti.  

Sa razvojem medjuzavisnosti, uļesnici u odnosima nastoje da zajedniļki 

koriste resurse. Podsticaj za svakog uļesnika za ulazak u odnose je unapredjenje 

konkurentnosti dobijanjem i koriġĺenjem retkih resursa ili onih koje je teġko 

pribaviti na drugi naļin (104, str. 345-351). Kombinovanjem jedinstvenih 

resursa razliļitih subjekata ostvaruju se znaļajni sinergetski efekti za  sve 

uļesnike. 

Da bi iskoristilo potencijalnu snagu strategijski znaļajnih potroġaļa 

preduzeĺe sa njima razvija posebnu marketing strategiju ļija se implementacija 

zasniva na prilagodjenoj ponudi i ukljuļivanju tzv. ñmenadģera za upravljanje 

kljuļnim klijentimaò koji je zadruģen za identifikovanje, anticipiranje i 

zadovoljavanje potreba pojedinih potroġaļa. Istraģivanja pokazuju da (18, str. 

375-387; 28, str. 161-177; 107, str. 278-298) primena navedenog pristupa moģe 

da doprinese pozitivnim efektima koji su znaļajni za preduzeĺa sa manjim 

brojem potroġaļa. U preduzeĺima sa veoma velikim brojem potroġaļa, problemi 

u implementaciji ove marketing strategije su izraģeniji. Na osnovu istraģivanja 
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moģe zakljuļiti da su efekti primene ograniļeni kad marketing strategija nije 

kreirana polazeĺi od vaģnosti klijenata i vrednosti koje on preferira i kada 

organizaciona struktura nije prilagodjena (83, str. 101-109).  Koliko su znaļajne 

ove analize za redefinisanje marketing strategije najbolje se moģe videti iz 

rezultata empirijskih istraģivanja (84, str. 427-440). Opġti zakljuļak koji se moģe 

izvesti je da su napori preduzeĺa usmereni na potroġaļe koji uzrokuju znaļajne 

troġkove, a relativno manje doprinose generisanju profita.  

Potreba za resursima izmedju uļesnika u dugoroļnim odnosima je 

bilateralna. Razmena izmedju njih obiļno zapoļinje kao trģiġno zasnovana 

transakcija. Sa razvojem medjuzavisnosti resursi, materijalni i nematerijalni, se 

zajedniļki koriste u procesu stvaranju superiorne vrednosti ne samo za uļesnike 

ukljuļene u odnose veĺ i ostale stejkholdere. Razvijanje mreģe odnosa je 

uspeġnije ako je rezultat osvajanja i koriġĺenja znanja, odnosno uļenja. 

Postoje razliļiti naļini za sticanje znanja. Interesantna su shvatanja autora 

koji istiļu da je moguĺe koristiti ļetiri generiļke strategije u procesu osvajanja 

znanja (90, str. 120-127). Trģiġno fokusirano znanje podrazumeva 

kontinuirano skeniranje trģiġta u cilju sticanja novih znanja o potrebama, 

zahtevima i izazovima u cilju superiornijeg odgovora na njih. Strategija 

povezivanja sa potroġaļima i ostalim partnerima olakġava generisanje i 

koncentrisanje znanja unutar mreģe i minimiziranje njegovog gubljenja. To 

znaļi stvaranje dobrih baza podataka o vrednosti svakog odnosa, ġirenju i 

suģavanju aktivnosti, kao i difuziju trģiġno povezanih znanja unutar preduzeĺa. 

Primena eksperimenata kao strategijskog pristupa, posebno u sferi razvoja 

novog proizvoda ili odnosa sa novim potroġaļima, poveĺava sposobnost 

preduzeĺa u uslovima intenzivne konkurencije. Strategija zasnovana na krivi 

iskustva i krivi uļenja je pouzdan naļin za kreiranje znanja ukoliko se uloģi 

adekvatan napor za razumevanje prirode ovog procesa i identifikovanje 

moguĺnosti za njegovo poboljġanje. Povezivanje kroz mreģe je uspeġnije 

ukoliko je upravljanje potroġaļima uskladjeno sa upravljanjem lancem 

snabdevanja i ako se transakcije obavljaju koriġĺenjem Interneta i e-trgovine. 

 

 

2.3.4. Kreiranje vrednosti za potroġaļa 

Kljuļna varijabla u CRM lancu je vrednost. Koncept vrednosti ima razliļito 

znaļenje za svakog uļesnika ukljuļenog u odnose. Potroġaļe interesuje 

isporuļena vrednost zbog koje su spremni da ulaze u razliļite forme mreģa sa 

preduzeĺem. To je subjektivna kategorija koju oni ocenjuju i uporedjuju sa 

svojim oļekivanujima. Izraģava se percipiranim preferencijama potroġaļa i 

njegove ocene atributa proizvoda i performansi, rezultata koriġĺenja i ostvarenih 

oļekivanja u odnosu na postavljene standarde. Potroġaļ meri vrednost odnosom 

izmedju koristi (funkcionalne i emocionalne) i troġkova. Za preduzeĺe koje 
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isporuļuje vrednost interesantan je potroġaļ kao imovina, odnosno osnove 

vrednosti. S obzirom na ciljeve ukljuļenih subjekata, proces stvaranja vrednosti 

je uspeġniji ukoliko su oni usaglaġeni.   

Kreiranje vrednosti zapoļinje identifikovanjem potreba i zahteva potroġaļa 

koji se, upotrebom resursa preduzeĺa, prevode u odgovarajuĺu kombinaciju 

instrumenata marketinga. Vezivanje potroġaļa za preduzeĺe u duģem 

vremenskom periodu opravdava prilagodjavanje marketing programa 

individualnim zahtevima. Personalizovana ponuda maksimira korist za potroġaļa 

i eliminiġe aktivnosti iz poslovnih procesa preduzeĺa koje ne dodaju vrednost. 

Savremena teorija i praksa marketinga i menadģmenta insistiraju na jasnom 

diferenciranju aktivnosti koje dodaju vrednost, ne samo za proseļnog veĺ, pre 

svega, za konkretnog potroġaļa. Jasno se diferenciraju oļekivane koristi na 

osnovu kojih menadģment preduzeĺa uskladjuje svoje strategijsko reagovanje. 

Strategijsko reagovanje se razlikuje u situacijama kada potroġaļ oļekuje samo 

osnovne koristi i kada kupuje vrednujuĺi prvenstveno obeleģja fiziļkog 

proizvoda u odnosu na one kada preferira uveĺani proizvod i oļekuje dodatne 

koristi. Sadrģaj vrednosti koju treba kreirati, naļini isporuke i komuniciranje se 

bitno razlikuju i zahtevaju timski rad specijalista razliļitih profila. 

Cena personalizovane vrednosti je sledeĺi element analize. Politika 

prilagodjenih cena je osnova uspeġne strategije upravljanja odnosima sa 

potroġaļima. Obraļun cene zasnovan na aktivnostima podstiļe: efikasnije 

ponaġanje preduzeĺa i potroġaļa, prevodjenje neprofitabilnih u profitabilne 

potroġaļe i oslobadjanje od neprofitabilnih potroġaļa koje je nemoguĺe prevesti 

u profitabilne. Validne informacije o troġkovima i cenama motiviġu, ne samo 

preduzeĺe veĺ i njegove potroġaļe, da usklade svoje porudģbine, naļin isporuke i 

ukupan nivo usluga i pouzdana su osnova za kreiranje obostrano korisnih odnosa 

(Slika 3, 103, str.317). 

 

Perspektiva kupca:

Kreiranje vrednosti preko

     proizvoda i usluga

Perspektiva prodavca:

Kreiranje vrednosti putem 

   potro{a~a kao imovine

Perspektiva kupac-prodavac:

Kreiranje vrednosti kroz mre`e
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Slika 3. Kreiranje vrednosti kroz mreģe 

 

Odredjivanjem gornje granice cene, koju su potroġaļi ukljuļeni u odnose 

spremni da plate za odredjenu vrednost, podstiļe se racionalno reagovanje 

preduzeĺa. Preduzeĺa kojima su dostupne takve informacije brģe se oslobadjaju 

nerentabilnih aktivnosti i potroġaļa, a cene zanovane na aktivnosti poveĺavaju 

strategijsku i operativnu uskladjenost partnera u ļitavom lancu vrednosti. Svaki 

potroġaļ, zahvaljujuĺi razmeni informacija sa preduzeĺem, moģe realno da 

proceni odnos koristi/efekti i da bira opcije koje maksimiraju vrednost. Takav 

pristup pozitivno utiļe na poslovne performsanse svih uļesnika, a to znaļi i 

privrede kao celine. Potroġaļi uskladjuju svoje ponaġanje i traģe samo one 

aktivnosti koje uveĺavaju vrednost. Dobavljaļi, primenjujuĺi diferencirane 

strategije, racionalnije koriste raspoloģive resurse i poveĺavaju konkurentsku 

prednost. 

     

2.3.5. Upravljanje dugoroļnim odnosima 

Novi marketing pristup  upravljanja odnosima sa potroġaļima zahteva 

kreiranje reġenja za potrebe i probleme, ne svih, veĺ profitabilnih potroġaļa 

uspostavljanjem novih odnosa zasnovanih na uļenju. Potroġaļe interesuju 

ukupne sposobnosti preduzeĺa koje ga osposobljavaju da dvosmerno komunicira 

i da se ukljuļi u proces stvaranja vrednosti. Njihove percepcije vrednosti rezultat 

su interakcija vrednovanja raspoloģivih ponuda. To je moguĺe ostvariti jer: 

¶ postoje informacije za ocenu profitabilnosti potroġaļa, 

¶ savremena informaciona tehnologija omoguĺava prilagodjavanje ponude 

pojedinim zahtevima potroġaļa, 

¶ bolja informisanost potroġaļa i moguĺnost stabilizovanja ponude doprinosi 

veĺoj selektivnosti potroġaļa, zadrģavanjem strategijski znaļajnih i 

napuġtanjem manje profitabilnih grupa. 

Osnova za povĺanje profitabilnosti i konkurentske sposobnosti preduzeĺa je 

masovno prilagodjavanje individualnim potrebama potroġaļa. Osvajanje i 

zadrģavanje potroġaļa sa duģim ciklusom vezivanja je centralno pitanje. Nivoi 

ulaganja u izgradjivanje odnosa sa potroġaļima istovremeno znaļe i 

odgovarajuĺe angaģovanje izvora i sposobnosti preduzeĺa. Koncepti lanca 

vrednosti i lanca profita pomaģu u strategijskom izboru potroġaļa. Zadrģavanje 

lojalnih potroġaļa je glavni strategijski problem, koji angaģuje menadģere 

razliļitih funkcionalnih podruļja i nivoa. Kvalitet trģiġnog uļeġĺa, satisfakcije 

potroġaļa i profitabilnosti, rezultat je napora i satisfakcije zaposlenih koji 

stvaraju dodatnu vrednost za potroġaļe. Poslovne performanse primarno su 

uslovljene lojalnoġĺu potroġaļa kao direktne posledice njihove satisfakcije koja 

je determinisana kako osnovnom tako i uveĺanom vrednoġĺu proizvoda/usluge i 
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troġkova po potroġaļu nastalih kao rezultat kontinuiranog unapredjenja i uļenja. 

Tu vrednost stvaraju zadovoljni i motivisani kadrovi (Slika 4; 2, str. 203) 

Reinvestiranje  

u proverene i dokazane 

marketing aktivnosti

Medjuzavisnost

sa visoko profitabilnim

potro{a~ima, zadr`anih 

dodatnom vredno{}u

Ciljna fokusiranost

na visoko vredne potro{a~e

Visoke stope satisfakcije i

lojalnosti potro{a~a

Rast profitabilnosti

Istra`ivanje

potro{a~a

Lojalnost

potro{a~a

Prodaja

potro{a~ima

Unakrsna

prodaja

potro{a~ima

Efektivna prodaja

kori{}enjem pravih

kanala za potro{a~e

Niski tro{kovi,

visoke mar`e 

postoje}ih potro{a~a
 

Slika 4. Vrednost zatvorenih odnosa 

 

Odgovarajuĺe upravljanje odnosima sa potroġaļima pretpostavlja dobijanje 

odgovora na suġtinsko pitanje o svrshishodnosti njihovog razvijanja a to je da li 

se ostvaruje ģeljeni prinos na ulaganja. Baze podataka su pouzdan izvor 

informacija za: 

¶ utvrdjivanje vrednosti koju preferira potroġaļ, 

¶ promene u tome ġta svaki potroġaļ kupuje, 

¶ definisanje i merenje ģeljene stope zadrģavanja potroġaļa,  

¶ identifikovanje uzroka gubitka potroġaļa,  

¶ procene iznosa izgubljenog profita kao posledice nezadovoljstva i gubitka 

potroġaļa. 

Interaktivni marketing  koji korenspondira sa izmenjenim okruģenjem 

rezultat je posebnih napora preduzeĺa usmerenih na paģljivo odabrane potroġaļe 

kojima se prilagodjavaju ukupni marketing napori. Osnovna prednost 

upravljanja trģiġtem je razumevanje potroġaļa i  sposobnost da se adekvatnom 
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ponudom privuku i  zadrģe vredni potroġaļi. Visoko vredni potroġaļi 

interesantni su kako za preduzeĺe tako i  za konkurenciju. Polazeĺi od poznate 

istine da nijedno dobro ne traje veļno zato ġto ĺe drugi poģeleti da ga poseduju 

ili dele, logiļno je ġto se mnogo vremena i  napora mora posvetiti ovoj kategoriji 

potroġaļa kako bi i  dalje ostali lojalni proizvodima i uslugama preduzeĺa. 

Poslednjih godina, sa razvojem interaktivnog marketinga, poveĺava se interes i 

teoretiļara i praktiļara za izuļavanje lojalnosti potroġaļa. Polazna osnova za 

kreiranje i  implementaciju uspeġne marketing strategije je dublje razumevanje 

prirode koncepta lojalnosti. Lojalnost je viġe od uspostavljanja dugoroļnih 

odnosa sa potroġaļima. To je ñoseĺaj afiniteta ili odanosti proizvodima i  

uslugama preduzeĺaò. Idealno, lojalnost se manifestuje spremnoġĺu potroġaļa da 

najveĺi deo svog budģeta usmere ka ponudi preduzeĺa. 

Lojalni odnosi su uspeġniji ako im prethode satisfakcija, poverenje i  

privrģenost. Da bi satisfakcija bila determinanta lojalnosti, potrebna je ļesta ili 

kumulativna satisfakcija, tako da individualne epizode satisfakcije postaju 

zbirne.  Lojalnost je, dakle, sve manje uļestalost ponovne kupovine ili relativni 

obim kupovanja iste marke, a sve viġe "ģelja potroġaļa da ponovo kupi proizvod 

ili uslugu (108,  str. 101-112]. 

Analize odnosa satisfakcija - lojalnost pokazuju da postoji razliļita 

povezanost izmedju njih (Slika 5, 73, str. 33-34): 

¶ Satisfakcija i lojalnost su razliļoite manifestacije istog koncepta; 

¶ Satisfakcija je suġtina koncepta lojalnosti. Ona odraģava lojalnost i ukoliko 

se ne ostvari satisfakcija ne moģe se oļekivati lojalnost; 

¶ Satisfakcija je bitan elemenat lojalnosti ali ne i jedini. Lojalnost se moģe 

ostvariti i u situacijama kada potroġaļi nisu zadovoljni isporuļenom 

vrednoġĺu. Empirijska istraģivanja su potvrdila ovu pretpostavku. Rezultati 

pokazuju da satisfakcija ne mora uvek da preraste u lojalnost, odnosno 

privrģenost i  da su odredjene grupe potroġaļa spremne da promene 

proizvode i usluge i ako su prethodnim kupovinama bile zadovoljne. 

Takodje, navedena istraģivanja pokazuju da u grupi privrģenih potroġaļa 

nisu svi ostvarili oļekivanu satisfakciju (31, str. 79-87; 91, str. 3-21)  i 

vodjeni su prvenstveno poverenjem i  privrģenoġĺu. Namera da se ponovo 

kupi proizvod, i ako u prethodnoj kupovini nije ostvarena oļekivana 

satisfakcija je stav lojalnosti; 

¶ Odnos izmedju satisfakcije i lojalnosti je jednosatavan. Postoji baziļna 

lojalnost, ali ne i suġtinska. I ako postoji odredjena uslovljenost satisfakcija 

nije presudna za suġtinsku lojalnost; 

¶ Satisfkacija je poļetna faza u procesu izgradjivanja lojalnosti i moģe 

kumulirati u tzv. situacionu lojalnost, 
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¶ Uslovljenost nije izraģena i lojalnost se moģe ostvariti mimo satisfakcije 

potroġaļa. 

Razvijanje dugoroļnih odnosa je uspeġnije kada je lojalnost potroġaļa 

stabilna i kada on u duģem vremenskom periodu preferira odredjene proizvode. 

  Satisfakcija
 ide sa 

lojalno{}u

Lojalnost

Satis.

Lojalnost

Satisfakcija

Lojalnost

Satisfakcija

Ukupna lojalnost

Lojalnost

Lojalnost
S/LSatisfakcija

Satisfakcija

(1) (2)

(3)
(4)

(5)
(6)  

Slika 5. Odnos satisfakcije i lojalnosti 

S obzirom na karakter lojalnosti moguĺe je potroġaļe grupisati u dve grupe: 

one koji insistiraju na jednoj marki proizvoda koju stalno kupuju i  one koji 

konkretnu marku kupuju u odredjenim situacijama. U prvom sluļaju radi se o 

proaktivnoj, a u drugom o situacionoj lojalnosti.  Poznato je da ĺe mali broj 

potroġaļa ostati privrģen ponudi preduzeĺa ukoliko nije ostvarena 

zadovoljavajuĺa satisfakcija. Nezadovoljstvo izaziva promenu i usmeravanje 

potroġaļa ka markama proizvoda/usluga drugih proizvodjaļa. Istraģivanja 

pokazuju da je potrebno razvijati razliļite odnose sa potroġaļima u zavisnosti od 

karaktera njihove lojalnosti. Program transakcionog marketinga usmeren na 

upravljanje satisfakcijom je uspeġniji za potroġaļe sklone promenama. Program 

interaktivnog markretinga poģeljno je usmeriti ka visoko vrednim i povezanim 

potroġaļima, a osnovne instrumente u njegovoj realizaciji iskoristiti za gradjenje 

poverenja i  privrģenosti. 

Upravljanje lojalnoġĺu je jedan od kljuļnih procesa u preduzeĺu koji 

zapoļinje isporukom superiorne vrednosti ġto se odraģava na ukupnu 

satisfakciju. Kada je ostvarena odgovarajuĺa satisfakcija, i  kada su potroġaļi 
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zadovoljni ukupnim procesom isporuke vrednosti (a ne samo proizvoda) oni su 

spremni da se ļvrġĺe povezuju sa preduzeĺem. Uspostavljenje ļvrġĺih veza 

doprinosi poveĺanju lojalnosti i osposobljava kompaniju da viġe ulaģe u 

kreiranje vrednih potroġaļa i njihovo aktivno ukljuļivanje u stvaranje nove 

vrednosti (Slika 6; 20, str. 151).  

 

I sp o r u c i t i  su p e r i o r n u
v r e d n o st

U c v r st i t i  p o v e z a n o st

K o n t i n u i r a n a  u l a g a n j a
u  v r e d n e
sp o so b n o st i

P o v e c a n j e  
sa t i sf a k c i j e
p o t r o sa c a

D o k a z a t i
p o v e r e n j e

U v e c a n j e  l o j a l n o st i
p o t r o sa c a

 

Slika 6. Ciklus lojalnosti potroġaļa 

 

Lojalni potroġaļi su izvor  stabilnosti, rasta i profitabilnog poslovanja. Veĺa 

profitabilnost ostvaruje se uġtedama u troġkovima, niģim troġkovima osvajanja 

novih potroġaļa, sniģavanjem troġkova upravljanja potroġaļima, poveĺanjem 

prihoda ostvarenih unakrsnom prodajom, niģom elastiļnoġĺu cena i dr.  

Zadrģavanje potroġaļa, poveĺavanjem njihove lojalnosti, je dug i  skup 

proces. Kako je veĺ istaknuto, svi potroġaļi nisu podjednako znaļajni za 

preduzeĺe, niti, pak, svi mogu i  ģele da budu lojalni. Brojniji su potroġaļi koji 

su skloni promenama, a manji je broj onih koji su spremni da se u duģem 

vremenskom periodu veģu za odredjene proizvode konkretnog preduzeĺa. Sa 

razvojem interaktivnog marketinga i poveĺanog koriġĺenja Interneta i  on-line 

trgovine procenat lojalnih potroġaļa raste. 

Najpovoljniji ekonomski efekti postiģu se uravnoteģavanjem stope osvajanja 

i  stope zadrģavanja potroġaļa. U prvim godinama izgradjivanja posebnih odnosa 

sa potroġaļima ekonomski efekti su negativni. U kasnijim godinama troġkovi 

zadrģavanja lojalnih potroġaļa opadaju, obim njihove kupovine raste i ostvaruje 

se veĺi iznos profita. U zavisnosti od oblasti koja je pitanju moguĺe je da 

poveĺanje stope lojalnih potroġaļa od 5% generiġe profit za viġe od 25-95%.  

Lojalnost potroġaļa se uspeġnije stvara koriġĺenjem novih naļina 

komuniciranja, istraģivanja i  prodaje proizvoda. Koriġĺenjem e-trgovine, na 

primer za odeĺu, moguĺe je na osnovu rezultata istraģivanja zakljuļiti da u 
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prvim godinama osvajanje potroġaļa koġta 20-40% viġe i da su gubici u ovom 

periodu daleko veĺi u odnosu na klasiļne oblike trgovine i marketinga. U 

narednim godinama, sa rastom profita, stope rasta lojalnih potroġaļa su znatno 

veĺe jer u ponovljenim kupovinama potroġaļi troġe dva puta viġe meseļno nego 

ġto je to bilo u prvih ġest meseci kupovine. Analiza, takodje, pokazuje da 

potroġaļi nastoje da konsoliduju svoje kupovine i odnose sa primarnim 

dobavljaļima. Ovo je posebno izraģeno na industrijskom trģiġtu. Zanimljivi su 

rezultati istraģivanja koji pokazuju da kupci W.W. Grainer-a, najveĺeg 

industrijskog dobavljaļa u SAD, koji su uspostavili dugoroļne odnose, ļije su 

nabavke stabilizovane, znaļajno poveĺavaju obim kupovine od kada koriste 

Web-site pomenute firme. Prodaja ovim kupcima tri puta je veĺa u odnosu na 

obim prodaje kupcima koji kupuju na klasiļan naļin (81, str. 105-113). Ovaj, i  

mnogi drugi primeri pokazuju da je moguĺe i potrebno, jer je ekonomski 

opravdano, stvarati veĺu bazu lojalnih potroġaļa. Pored direktnih, veoma su bitni 

i indirektni efekti lojalnih potroġaļa. Naime, lojalni potroġaļi upuĺuju nove 

potroġaļe dobavljaļima, javljajuĺi se u ulozi zastupnika i  na taj naļin stvaraju 

nove, bogate izvore profita. Troġkovi upuĺenih potroġaļa su manji od troġkova 

osvajanja novih potroġaļa od strane preduzeĺa. Upuĺeni potroġaļi, znatno ranije 

u odnosu na ostale, obezbedjuju povraĺaj uloģenih sredstava. 

Sticanje lojalnih potroġaļa je proces koji zapoļinje stvaranjem poverenja. To 

je ekstremno kompleksan i dinamiļan proces koji podstiļu jedni a usporavaju 

drugi uticaji. Tako na primer, oportunizam, traģenje razliļitosti i potreba za 

samostalnoġĺu demotiviġu lojalnost. Nasuprot ovome, potreba za kontinuitetom i 

druġtvenom integracijom, kao i ģelja da se prihvati pomoĺ drugih, lojalnost ļine 

atraktivnijim konceptom. Faktori koji uslovljavaju zadrģavanje i lojalnost 

potroġaļa su: frekvencija kupovine, broj ponovljenih kupovina, unakrsna 

kupovina, saradnja potroġaļa u procesu kupovine i preporuke drugim 

potroġaļima, nivoi integracije potroġaļa, procenat ulaganja potroġaļa na 

kupovinu proizvoda i  usluga preduzeĺa, vreme vezivanja i  trajanja lojalnosti 

(61, str. 111).  

Poverenje je kljuļno za razvijanje posebnih odnosa sa kupcima/potroġaļima 

i  njihovo ukljuļivanje u proces stvaranja vrednosti. Odnosi zasnovani na 

poverenju doprinose efikasnijem koriġĺenju resursa, a partneri su spremni da 

informacije kojima raspolaģu uļine dostupnim svim uļesnicima u mreģi. 

Informacije se koriste za prilagodjavanje ponude individualnim preferencijama 

koje poveĺavaju poverenje i  snagu lojalnosti. 

Jednom uspostavljeni marketing odnosi nisu dovoljan uslov za efikasno 

reagovanje preduzeĺa na promene u okruģenju. Broj i stepen interakcija izmedju 

preduzeĺa i potroġaļa se menja. Odnosi koje karakteriġe poverenje i privrģenost 

su rezultat kompatibilnosti, odnosno razvijanja i deljenja sliļnih kultura izmedju 

partnera i ostvarene komunikacije (66, str. 135-153; 71, str. 20-38).  
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Marketing strategija koja je fokusirana na upravljanje dugoroļnim odnosima 

sa potroġaļima, orijentisana na konkurenciju i limitirana resursima i 

sposobnostima preduzeĺa, uspeġnija je ukoliko se zasniva na: 

¶ Osvajanju pravih potroġaļa - Navedeni cilj se moģe ostvariti ukoliko su 

identifikovani najvredniji potroġaļi i kada je njihovo uļeġĺe u profitu 

preduzeĺa optimalno. Efikasnijim usmereavanjem direktnih marketing 

napora taj proces je uspeġniji;  

¶ Sposobnostima da se stvara prava vrednost - Prouļavanje sadaġnjih 

potroġaļa, kao i njihovih potreba i zahteva u buduĺnosti, je polazna osnova 

za kreiranje prilagodjene vrednosti. Kontinuiranim marketing istraģivanjima 

prikupljaju se informacije o relevantnim proizvodima i uslugama, potrebama 

za njihovim masovnim prilagodjanjem individualnim potrebama i 

zahtevima, za prilagodjavanje cene, kreiranje novih kanala (e - trgovina)  i 

novih naļina dvosmernog, interaktivnog komuniciranja. S obzirom da su za 

iste potroġaļe zainteresovani i konkurenti neophodno je stvarati superiornu 

vrednost; 

¶ Uvodjenju najboljih procesa - Naļini stvaranja i isporuke vrednosti 

potroġaļima mogu biti razliļiti. Sposobnost da se koriste najbolji procesi 

veoma ļesto su ograniļene neadekvatnim ukljuļivanjem preduzeĺa u 

razliļite forme poslovnih mreģa, tehnologijom koja ne odgovara i 

ograniļenoġĺu da se investira u razvijanje novih sposobnosti, znanja i 

veġtina; 

¶ Motivaciji zaposlenih - Superiornu vrednost kreiraju zadovoljni, motivisani i 

lojalni kadrovi. Kontinuirano odrģavanje i poveĺanje njihove lojalnosti je 

imperativ uspeġnog upravljanja markeing odnosima i strategijom 

medjuzavisnog marketinga. Razvojem sistema za upravljanje znanjem, 

podstiļe se stvaranje novih kompetencija. Uġtedama u vremenu, koje su 

rezultat skraĺivanja duģine trajanja pojednih transakcija, osposobljavanjem 

zaposlenih koji su u direktnom kontaku sa potroġaļima i  razmenom 

zasnovanom na saradnji unapredjuje se kvalitet poslovnih procesa;  

¶ Sposobnostima da se uļi kako zadrģati potroġaļe, odnosno kako ponovo 

privuĺi izgubljene. To je suġtinska prednost u kreiranju uspeġne marketing 

strategije preduzeĺa. Praĺenje uzroka i nivoa gubljena, zadrģavanja i 

satisfakcije kljuļnih klijenata je problem svih nivoa u organizacionoj 

strukturi preduzeĺa, posebno top menadģmenta. 

Upravljanje odnosima sa potroġaļima je uspeġnije ukoliko se: 

¶ potroġaļi ohrabruju da koriste sve raspoloģive moguĺnosti za razvijanje 

profitabilnih odnosa sa preduzeĺem, 

¶ vode jasno definisanim smernicima kroz svaku transakciju i 
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¶ kontinuirano informiġu i osposobljavaju u procesu sticanja znanja o novim 

standardima odnosa koji im mogu pomoĺi.  
 

 

2.3.5.1.Upravljanje kluļnim klijentima  

Kupci, odnosno potroġaļi sa kojima posluju savremena preduzeĺa su sve 

zahtevniji, ali i moĺniji. U mnogim industrijama njihova snaga  je takva da 

zahteva prilagodjavanje ponaġanja dobavljaļa i uspostavljanje zatvorenih 

odnosa. Zahvaljujuĺi svojoj pregovaraļkoj snazi moĺni potroġaļi su u poziciji da 

biraju dobavljaļe i da preferiraju samo one sa kojima ģele da uspostave 

dugoroļne odnose. U poziciji su da zahtevaju posebne aktivnosti od svojih 

dobavljaļa, da uļestvuju u stvaranju vrednosti ponude i da sistem isporuke 

usklade sa svojim potrebama i moguĺnostima. Za odnose sa takvim klijentina 

preduzeĺa dobavljaļi koriste posebne naļine upravljanja, upravljanje kljuļnim 

klijentima. 

Jedan od osnovnih problema koji se javlja u procesu upravljanja kljuļnim 

klijentima je neprilagodjena organizaciona struktura preduzeĺa (49, str. 312). 

Organizaciona struktura je limitirajuĺi faktor  uspeġne koordinacije sa kljuļnim 

klijentima. Brojni primeri iz prakse pokazuju da je uspeh odnosa ugroģen 

ukoliko organizaciona struktura nije prilagodjena. Preplitanje i nejasno 

definisanje nadleģnosti i odgovornosti u preduzeĺu, posebno sa sloģenom 

organizacionom strukturom, dovodi do brojnih neracionalnosti i umanjuje 

isporuļenu vrednost kupcu. U takvim organizacijama obavljaju se mnoge 

aktivnosti koje ne dodaju vrednost jer nisu sve funkcije ukljuļene u njeno 

stvaranje. Uspeġno upravljanje odnosima sa kljuļnim klijentima pretpostavlja 

angaģovanje i ukljuļenost krosfunkcionalnih timova. Uspeġna preduzeĺa 

formiraju timove sa specijalistima razliļitih profila (marketing, finansije, 

proizvodnja, istraģivanje i razvoj) koje vode menadģeri koji upravljaju odnosima 

sa kljuļnim klijentom (65, str.631-645). 

Pristup upravljanja kljuļnim klijentima nije nov, jer se u teoriji i praksi 

marketinga objaġnjava i primenjuveĺ viġe od tri decenije. Analizom teorije i 

prakse KAM moģe se zakljuļiti da postoje razliļita objaġnjena navedenog 

pojma: upravljanje prodajom kljuļnim klijentima, upravljanje nacionalnim 

raļunima, nacionalni raļuni prodaje, strategijsko upravljanje klijentima, 

upravljanje glavnim klijentima, upravljavljanje globalnim klijentima i dr. 

Analizom sadrģaja navdenih termina moģe se zakljuļiti da su oni u skladu sa 

orijentacijom preduzeĺa koja su ih koristila. Sa promenama u poslovnoj 

orijentaciji preduzeĺa dolazilo je i do zaokreta u upravljanju kljuļnim klijentima. 

Potvrda navedenog stava je promena poslovne orijentacije preduzeĺa, kada ona 

postaju multinacionalna ili globalna. Koncept upravljanja nacionalnim raļunima 

nije pogodan za globalna preduzeĺa. Poslednjih godina, sve veĺi broj autora 
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koristi termin upravljanje kljuļnim klijentima (69, str. 22-29; 46, str. 75-88; 38, 

str. 459-478; 89, str. 91-100). 

Istraģivanja prakse upravljanja kljuļnim klijentima pokazuju da preduzeĺa 

koriste razliļite pristupe:  

¶ Individualno upravljanje sa slabim interaktivnim vezama - Ostvaruje se 

angaģovanjem prodajne snage preduzeĺa i uglavnom angaģuje specijaliste 

prodaje;   

¶ Upravljanje koje je karakteristiļno za kupovine koje zahtevaju znaļajnu 

angaģovanost potroġaļa, dugotrajne su i kompleksne. Ukljuļenost potroġaļa 

se poveĺava i u skladu je sa njegovim znaļajem za poslovni uspeh preduzeĺa 

(60, str. 737-757; 55, str. 61-74) i   

¶ Program KAM koji je fokusiran na ukupno upravljanje odnocima  sa 

klijentom. To je, u savremnim uslovima poslovanja, jedan od kljuļnnih 

procesa upravljanja  i konzistentan je sa medjuzavisnim marketingom (77, 

str. 276-290). 

Efikasnost upravljanja odnosima sa kljuļnim klijentima zasnovana je na 

sposobnosti preduzeĺa da prilagodi aktivnosti odgovarajuĺim klijentima. To su 

aktivnosti usmerene na: kreiranje vrednosti za klijenta (prilagodjavanje 

proizvoda, cene, naļina isporuke i komuniciranja), spremnost da se razmenjuju 

informacije i omoguĺi odgovarajuĺe angaģovanje samog potroġaļa. Za 

upravljanje odnosima odgovrni su menadģeri koji rade zajedno sa klijentom u 

kreiranju i isporuļivanju vrednosti. To su menadģeri koji poseduju odgovarajuĺe 

znanje,  veġtine i sposobnosti za upravljanje kljuļnim klijentima, ali i ostalim 

subjektima ukljuļenih u procese. Program upravljanja je prilagodjen svakom 

klijentu i zavisi od karakteristika kupaca, od odnosa na trģiġtu i uslova u 

okruģenju. Ukljuļivanjem i drugih specijalista, osim osoblja prodaje, u stvaranje 

programa za kljuļne klijente, preraspodeljuju i efikasnije koriste resursi. Mnoga 

preduzeĺa menjaju svoje organizacione resurse u skjladu sa potrebama 

strategijski znaļajnih potroġaļa. 

Upravljanje kljuļnim klijentima je efikasnije ako se adekvatno definiġu 

kljuļne aktivnosti, uļesnici u procesu upravljanja, potrebni resursi i formalizuju 

odnosi. 

Aktivnosti koje dobavljaļi mogu obavljati za svoje kljuļne klijente su 

razliļite. Dobavljaļ moģe biti ukljuļen na razliļite naļine i sa razliļitim 

intenzitom u obavljanju pojedinih aktivnosti: u kreiranje proizvoda 

prilagodjenog zahtevima kupaca, u analizi vrednosti i troġkova odnosno 

odredjivanju cene, u prikupljanju i razmeni informacija, u interaktivnom 

komuniciranju koje uveĺava ukupnu vrednost za kupca i sl. U upravljanju 

odnosima sa kljuļnim klijentom dobavljaļ je ukljuļen mnogo viġe u odnosu na 
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proseļnog potroġaļa. To je proaktivno reagovanje u kome su aktivnosti inicirane 

od dobavljaļa.  

Za uspeh upravljanja kljuļnim klijentima znaļajno je analizirati ulogu 

svakog uļesnika ukljuļenog u odnos. S obzirom da su ukljuļeni kadrovi 

razliļitog profila i iz razliļitih funkcionalnih podruļja bitno je sagledati njihove 

uloge i interakcije, vertikalnu i horizontalnu koordinaciju. Specijalisti, ļlanovi 

tima, locirani su u ļitavoj organizaciji i na razliļitim nivoima. Ukljuļenost top 

menadģmenta u upravljanje ovim odnosima je veoma bitna za uspeh odnosa. Na 

to upuĺuju rezultati empirijskih istraģivanja kojima su bila obuhvaĺena 

preduzeĺa iz SAD i Nemaļke.  

U preduzeĺima u kojima je top menadģment ukljuļen u process upravljanja 

kljuļnim klijentima postoji visoka formalizovanost upravljanja. U ovoj grupi, 

top menadģeri oko 73% svog vremena koriste za koordinaciju sa KAM.  

Aktivnosti KAM su intenzivne i proaktivno inicirane, a resursi se efikasno 

koriste. Top menadģment koristi standardizovane procedure  u procesu 

upravljanja   

Drugu grupu ļine preduzeĺa u kojima je za upravljanje kljuļnim klijentima 

odgovoran srednji nivo menadģmenta. Karakteriġe ih visoki nivo formalizacije, 

ali ukljuļenost top menadģmenta je manja nego kod prethodne grupe. Intenzitet i 

proaktivnost su na srednjem nivou. 

Posebnu grupu preduzeĺa ļine ona u kojima su za upravljanje kljuļnim 

klijentima nadleģni menadģeri na operativnom nivou. Ukljuļenost top 

menadģmenta je mala, krosfunkcionalna koordinacija nedovoljna, a osoblje 

prodaje je direktno angaģovano u proces upravljanja. 

Zakljuļci koji proizilaze iz ovih istraģivanja pokazuju da u kompanijama sa 

intenzivnom krosfunkcionalnom koordinacijom i ukljuļenoġĺu razliļitih 

specijalista upravljanje kljuļnim klijentima je sinhronizovano i proaktivno. 

Razvijene su odgovarajuĺe procedure, formalne i neformalne. Top menadģeri su 

ukljuļeni u proces kreiranja programa i upravljanja odnosima. Preduzeĺa su 

fokusirana na kljuļne klijente jer se najviġe resursa i sposobnosti angaģuje u 

kreiranje vrednosti.  

Angaģovanje resursa u procesu upravljanja kljuļnim klijentima je kritiļno za 

uspeh odnosa. Ukoliko postoji odgovarajuĺa saradnja na svim nivoima 

organizacije koriġĺenje resursa je efikasnije. Pogreġno je shvatanje da je 

dovoljno angaģovati odgovarajuĺe resurse marketinga, kao funkcionalnog 

podruļja, ne ukljuļujuĺi ostale. Pristup  ostalim resursima je presudan za uspeh 

odnosa. 

Formalizacija procesa upravljanja kljuļnim klijentima poveĺava kvalitet 

odnosa. Programi sa formalizovanim vezama izmedju pojedinih delova, troġenje 
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budģeta, dokumentacija procesa i standardizovana uputstva za upravljanje su 

uspeġniji od neformalizovanih.  

 

 

2.3.5.2.Sinhronizovanje aktivnosti usmerene na potroġaļe - primer 

kompasnije 3M
1
 

Kompanija 3M je primer organizacije koja svoju konkurentsku prednost 

gradi, prvenstveno, na inovacijama u razliļitim oblastima. 3M je uspeġna 

kompanija sa tradicijom od 99 godina, sa 15 biliona dolara prihoda, sa 

rekordnim inovacijama, sa prodajom viġe od 50.000 proizvoda u 200 zemalja. 

Mnogi uspesi 3M kao inovatora mogu se pripisati visoko decentralizovanoj 

strukturi: ona razvija i prodaje svoje proizvode pomoĺu viġe do 40 razliļitih 

divizija, a svaka funkcioniġe kao posebna kompanija, sa sopstvenim procesima, 

sistemima i markama. Organizaciona raznolikost je velika u kompaniji, ġto 

pomaģe zaposlednima da odrģe duboku fokusiranost zahteva za probojem 

miġljenja. 

Fragmentacija nije uvek dobro reġenje za potroġaļe kompanije. Prodaja 

svake divizije tradicionalno se poziva na nezavisnost potroġaļa Svaka poslovna 

jedinica prikuplja svoje informacije o prodaji proizvoda i kreira sopstvenu bazu 

podataka. Rezultat takve prakse bio je da kompanija nije mogla da odgovori na 

jednostavno ali osnovno pitanje: koliko se treba prilagodjavati specifiļnim 

zahtevima potroġaļa? Bez moguĺnosti da na pravi naļin odgovori na ovo 

suġtinsko pitanje konkurentnost kompanije 3M je ugroģena. Kompanije nije 

mogla da otkrije krosfunkcionalne moguĺnosti uporedjivanjem istovetnih 

informacija o kupovini potroġaļa ili analizom naļina kupovine kroz kategorije 

proizvoda. Nije bilo moguĺe proceniti vrednost svakog potroġaļa za kompaniju 

kao celinu. Troġkovi su bili visoki, a pravi uzroļnici nepoznati. Svaka poslovna 

jedinica morala je da odrģava i aģurira pojedinaļno bazu podataka o 

potroġaļima, duplirane su aktivnosti koje su uveĺavale troġkove ali i greġke u 

odluļivanju. De fakto, 40% izveġtaja potroġaļa u 3M razliļitih baza podataka u 

SAD bili su sa pogreġnim adresama. 

Sliļni problemi javili su se kada je kompanija poļela da koristi Internet. 

Decentralizovana i loġa koordinacija 3M Web sites, uslovljavala je pogreġne 

strukture kompanije sa potroġaļima koji su morali da posete nekoliko razliļitih 

adresa kako bi dobili informacije o povezanim proizvodima. Profesionalci iz 

zdravstva, na primer, mogli su da kupuju proizvode i usluge od viġe razliļitih 

divizija kompanije: farmaceutske divizije, medicinsko hirurġke divizije, 

                                                           
1
 Prilagodjeno prema: Sawhney, M., DONôT HOMOGENIZE, SYnchronize, Harvard 

Business Review, July-August 2001, pp. 101-108; www.3M.com 
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specijalne medicinske divizije i poslovne divizije za snabdevanje. Kako bi dobili 

informacije o ovim proizvodima morali su da posete Web site svake od njih, 

primenjujuĺi razliļite ġifre i korisnike ID. Susretali su se sa razliļito 

oblikovanim stranama i navigacionim ġemama. Kada su kupovali neġto od jedne 

jedinice nije bila moguĺa evidencija transakcija za neku drugu jedinicu, koja nije 

mogla brzo da odogovori konzistetnom uslugom kompanije potroġaļu. Ukratko, 

poslovni procwsi u kompaniji 3M nisu bili sinhronizovani. U predstavljanju 

veoma razliļitih, a ļesto i kontradiktornih lica trģiġtu, sve ovo se reflektovalo 

kao interna neuskladjenost  koja je oteģavala poloģaj potroġaļu. 

Kompanija je odluļila 1997. godine da sagleda problem ne nametanjem 

uniformnosti kroz organizaciju, veĺ  kreiranjem globalne baze podataka za 

ļuvanje informacija o potroġaima, proizvodima, prodaji, zalihama i drugim 

oblastima kroz sve proizvodne divizije i geografska podruļja. Kreirana je 

integrisana baza podataka sa 250.000 povezanih potroġaļa i 500.000 

konfiguracija proizvoda. Dostupna je i laka za koriġĺenje, sa jednostavnim 

procedurama registracije i ġifre, sa moĺnim traģenjem i automatskim 

preporuļivanjem proizvoda i konzistetnim pogledom i oseĺajem. Zaposleni i 

partneri mogu da komuniciraju koriġĺenjem svojih desktop kompjutera i da brzo 

pronadju aģuriranu informaciju o proizvodu, ceni, raspoloģivnosti i detaljnim 

specifikacijama o svakom potroġaļu. Profitabilnost potroġaļa, profitabilnost 

proizvoda i performanse partnera mogu se sada analizirati kroz celu kompaniju, 

pomaģuĺi 3M da alocira svoje resurse mnogo efikasnije. 
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 Slika 7. Sinhonizacija u kompaniji 3M 

 

Sinhronizacija dozvoljava kompaniji 3M da pokaģe objedinjeno lice 

svojim potroġaļima. Jednako vaģno, to moģe da ļini brzo i efikasno. Informacije 

o potroġaļima i konfiguraciji proizvoda sada se ļuvaju u jednoj bazi podataka 

koju kompanija moģe redizajnirati, ponovo agregirati i izvrġiti ponovnu 

konfiguraciju nudeĺe bolje zadovoljavanje potreba pojedinih segmenata ili 

potroġaļa ili kapitalizovanjem na trģiġnim moguĺnostima. Na Web-u, na primer, 

kompanija sada nudi 10 ñcentra potroġaļaò ciljno usmerenih ka pojedinaļnim 

segmentima ili kupcima. Ovi centri potroġaļa koji ukljuļuju zdravstveno 

osiguranje, slobodno vreme (dokolica kod kuĺe) grafiļku umetnost, arhitekturu, 

konstrukcije i  dr. povezuju zajedno sve relevantne proizvode i usluge  kroz 

ļitavu 3M organizaciju. Centri se ļesto unapredjuju fokusiranjem na uģe trģiġne 

segmente. Potroġaļi koji poseĺuju zdravstveni centar, na primer, mogu zahtevati 

isporuke od profesionalaca za zdravstveno osiguranje, koji nude proizvode i 

usluge lekarima, reumatolozima, medicinskim sestrama i menadģerima 

informatike, od organizacionog dela koji nudi informacije o proizvodima i 

uslugama za liļno zdravstveno osiguranje i od proizvodnje, koja izlaģe 

tehnologije i proizvode koje 3M nudi proizvodjaļima   kozmetike, farmaceutima 

i drugim segmentima.  

Sinhronizovanjem pristupa potroġaļima kompanija 3M je spojila ono ġto se 

naziva efekat e-kupovine. Koriġĺenjem prikupljenih informacija, skladiġtenih u 

bazama podatka, e-kupovina menja naļin nastupa prema potroġaļima. 

Ilustrativan je primer o tome ġta se dogodilo na sajtu e-kupovine 14. januara 

1999. godine, dan posle Dģordanove objave njegovog povlaļenja iz Chicago 

Bules. Tog jutra e-kupovina najavila je novu praksu kupovine potpuno 

posveĺene Michael Dģordanu. Fotografije su pokazivale Dģordanov poslednji 

koġ u pobedi Buls-a. Ponudjeni su prilagodjeni proizvodi, e-kupovina, nova 

verzija samostalno kreiranog proizvoda od strane potroġaļa, specijalno za 

mnoġtvo Dģordanovih navijaļa. To nije bio izolozvani dogadjaj. Kompanija je 

ustanovila nove virtuelne prodavnice skoro svaki dan, kako su nastajale trģiġne 

moguĺnosti.  

Kako pokazije iskustvo kompanije 3M, efekat e-kupovine nije ograniļen 

Internet opremom. Moģe se kopirati u bilo kojoj kompaniji. Uvek kada se 

prodaje putem Web-a, mogu se koristiti sinhronizvoani podaci o proizvodima i 

potroġaļima za kreiranje delova proizvoda i marketing prilagodjavanje 

individualnim potroġaļima ili segmentima potroġaļa. Mogu se kreirati proizvodi 

koje do tada kompanija uopġte nije nudila. Sinhronizovane kompanije su 

sposobne da zadovolje potroġaļe, da odrģe inovacije proizvoda, da unaprede 

operativnu efikasnost - tri cilja koja su tradicionalno bila izvanredno teġka da se 

istovremeno ostvare (Pregled 4) .   
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Pregled 4: Tri dimenzije sinhronizacije 
 

 
Sinhronizacija 

ponude 

Tehnoloġka 

sinhronizacija 

Organizaciona 

sinhronizacija 

Ciljevi Obezbediti objedinjenu, 

fleksibilnu ka 

potroġaļima usmerenu 

punudu 

Kreiranje IT arhitekture 

koja ĺe premostiti 

organizacioni silos 

Biti odgovoran prema 

potroġaļima 

odrģavajuĺi proizvodnu 

i funkcionalnu izvrsnost 

Dekomponov

anje 

Dekomponovati punudu 

potroġaļima od 

pojedinaļnih proizvoda 

Dekomponovati 

aplikacije usmerene na 

potroġaļe polazeĺi od 

krajnje infrastrukture 

Dekomponovati 

ekspertize potroġaļa iz 

ekspertiza proizvoda i 

funkcionalnih 

ekspertiza 

Kljuļni  Ġematski plan 

aktivnosti potroġaļa, 

integrisane baze 

podataka o potroġaļima 

i proizvodima 

Red arhitekture sa 

srednjim slojem koji 

koordinira i integriġe 

Centralizovano uļeġĺe 

usluģnih jedinica, 

prizvodnih jedinica kao 

dobavljaļa za timove 

usmerene ka 

potroġaļima 

Rezultati Integrisana i fleksibilna 

ponuda uravnoteģena sa 

aktivnostima potroġaļa 

Integrisana i fleksibilna 

IT arhitektura sa 

modularnim 

komponentama  

Integrisano uļeġĺe 

usluģnih organizacija- 

proizvodjaļa i 

organizacija potroġaļa 

Izazovi Dublje razumevanje 

aktivnosti potroġaļa 

Integrisanje razliļitih 

aplikacija, baza 

podataka i 

kompjuterskih sistema 

Upravljanje 

promenama, podsticanje 

redizajna 

 

U veĺini decentralizovanih preduzeĺa postoje mnogi organizacioni i tehniļki 

delovi. Linija proizvoda, poslovne jedinice, kanali, geografske lokacije i sistemi 

IT su odvojeni na dobro definisane i ļesto rigidne naļine koji onemoguĺavaju 

kompaniji da na pravi naļin odgovori na zahteve potroġaļa. Dogadja se da svaka 

jedinica samostalno prodaje, viġe njih prodaje istom potroġaļu, i tom prilikom su 

jedinice iste kompanije u konkurentskom odnosu. Jedan isti poroġaļ sa razliļitim 

delovima kompanije uspostavlja razliļite odnose. Na taj naļin stiļe se pogreġna 

slika kompanije o potroġaļu, ali i potroġaļa o kompaniji. Naime, on se posmatra 

u svakom pojedinaļnom sluļaju kao razliļit potroġaļ ġto ne omoguĺava da se 

proceni njegova prava vrednost za preduzeĺe. Takav pristup utiļe na poveĺanje 

troġkova ġto za kompaniju kao celinu znaļi izgubljen profit. Nije dovoljno da 

svaka poslovna jedinica i zaposleni u njoj budu odgovorni prema svojim 

klijentima i da se trude da poveĺaju produktivnost. Takve pojedinaļne akcije su 

efikasne ali su sinergetski efekti mnogo veĺi ako se na nivou kompanije 

sinhronizuju sve aktivnosti usmerene na potroġaļe, posebno one sa profitnim 

potencijalom. Potreba kreiranja jedinstvene kulture organizacije da se radi 
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zajedno viġe nije potrebno dokazivati. Primeri uspeġnih kompanija koje se 

takodje suoļavaju sa brojnim problemima i izazovima, to pokazuju. Osnovna 

prednost uspeġnih kompanija je naļin na koji one reġavaju probleme, njihova 

sposobnost da stalno inoviraju i da gledaju unapred, koristeĺi pri tom sposobnost 

povezivanja sa kljuļnim subjektima i uvaģavajuĺi njihove ciljeve. Primer 

kompanije 3M, koji predstavlja prikaz naļina na koji ona reġava, u ovom sluļaju 

jedan konkretan problem, je pouļan i mogu ga koristiti, uz potrebno 

prilagodjavanje, i druga preduzeĺa kojima je cilj da stvaraju sliku odgovorne, 

inovativne i uspeġne kompanije. 

 

2.3.5.3. Upravljanje kljuļnim klijentima: iskustvo kompanije Moore
2
 

Poslednjih godina, uspeġno upravljanje odnosima sa potroġaļima sve se viġe 

zasniva na upravljanju kljuļnim klijentima. Jedan od primera koji pokazuje kako 

je moguĺe smanjiti troġkove i unaprediti poslovnu efikasnost, ne samo preduzeĺa 

koje realizuje proces reinģenjeringa, veĺ i kupaca, je primer kompanije Moore. 

Kompanija Moore posluje na trģiġtu gde su ograniļenja traģnje realna i 

katastrofalna po industriju. Ukupna traģnja za ġtampanim formularima 

kontinuirano se smanjuje pojavom i koriġĺenjem laserskih ġtampaļa i 

kompjutera, ġto je rezultiralo zasiĺenjem kapaciteta industrije. 

Veĺina kompanija koje pristupaju procesu reinģenjeringa u poļetku nastoje 

da smanje troġkove kako bi saļuvale svoju konkurentsku poziciju na trģiġtu, ġto 

je pokuġao da uļini i ovaj proizvodjaļ. Pored smanjivanja troġkova profit je 

moguĺe ostvariti i poveĺanjem prodaje. Primeri mnogih ameriļkih kompanija 

pokazuju da je, dugoroļno, to bolje reġenje. U kratkom roku, sniģavanje 

troġkova je strategijski izbor za koji se opredeljuju gotovo sve kompanije koje 

nastoje da zadrģe osvojenu strategijsku poziciju. Jedan od naļina da se to ostvari 

je smanjivanje broja zaposlenih. Podizanje nivoa produktivnosti je kljuļni faktor 

konkurentske prednosti i predstavlja kontinuirani zadatak menaģdmenta. U 

kompaniji Moore smanjen je broj radnika uz istovremeno poveĺanje 

produktivnosti. 

Analiza aktivnosti koje obavljaju pojedina odeljenja pokazala je da prodaja 

ne ostvaruje rezultate u skladu sa postavljenim ciljevima i da postoje uslovi da se 

racionalizacijom poslovanja i promenom naļina rada sa klijentima unapredi 

efikasnost. Znaļajne ġanse za unapredjenje poslovanja postojale su na podruļju 

upravljanja odnosima sa kupcima. Kako svi kupci nisu podjednako znaļajni 

                                                           
2
 Prilagodjeno prema: Tanner, J. F. Jr., Honeycutt, E. D. Jr., Reengineering Using the 

Theory of Constraints, A Case Analysis of Moore Business Forms, Industrial Marketing 

Management, Vol. 25, 1996, pp. 311-319.  
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paģnja je usmerena na kljuļne klijente. Analiziran je naļin obavljanja postojeĺih 

aktivnosti u odnosima sa kupcima, od prve do poslednje aktivnosti u tom 

procesu, njihov znaļaj za uspostavljanje odnosa i prodaju, troġkovi koje 

uzrokuju i moguĺnosti da se izvrġi reinģenjering.  

Godinama, broj zaposlenih na aktivnostima prodaje se stalno poveĺavao uz 

konstantan pad produktivnosti. Pre reinģenjeringa, proces prodaje je, od 

odredjivanje cena do fakturisanja potroġaļu, zahtevao 47 faza. Procesi su trajali 

tako dugo da je u nekim sluļajevima jedan nepoģeljan efekat bio da kompanija 

nije bila sposobna da odgovori zahtevima za ponudom cena onako kako je trģiġte 

smatralo odgovarajuĺim u to vreme. Broj pogreġno izdatih faktura bio je veoma 

veliki, tri neispravne i jedna ispravna. Sledeĺi nepoģeljni efekat bio je veoma 

dug period proseļne naplate od datuma fakturisanja, ļak 52 dana. Ovi i drugi 

negativni efekti uticali su na smanjivanje broja lojalnih kupaca i  gubitka trģiġta. 

Nezadovoljstvo potroġaļa koji su joġ uvek bili lojalni se stalno poveĺavalo ġto se 

veoma nepovoljno odraģavalo na novļane tokove. 

Cilj istraģivanja i analize reinģinjering tima bio je identifikovanje uskih grla 

i njihovo eliminisanje. Na primer, analiza je pokazala da su bile pogreġne 

pretpostavke o tome koliko i koje osobe treba da budu ukljuļene u obavljanje 

pojedinih aktivnosti od uspostavljanja kontakta sa kupcima do realizacije 

ugovorenog posla. Nakon detaljnog sagledavanja postojeĺeg stanja, kao i 

potreba i zahteva konkretnih potroġaļa, smanjen je broj nepotrebnih aktivnosti, a 

samim tim i broj izvrġilaca. Sagledani su svi tokovi informacija, ulaznih, internih 

i izlaznih. Poboljġan je protok informacija, bez gomilanja nepotrebnih. 

Zaustavljena je poplava nepotrebnih informacija ġto se direktno odrazilo na 

troġkove. Bitno je poveĺana efikasnost u obradi zahteva i ponudi odgovarajuĺeg 

marketing programa. Adekvatne i blagovremene informacije koje su 

razmenjivane kroz organizaciju doprinele su da se vreme obavljanja pojedinih 

aktivnosti marketinga (evidentiranje zahteva i porudģbina kupaca, obrada 

porudģbina, priprema konkretne ponude, isporuka, naplata, prikupljanje 

povratnih informacija od kupaca i sl.) skrati. Celokupni proces prodaje je bio 

podvrgnut reinģenjeringu - skraĺen je sa 47 na 14 faza, a na zahteve kupaca se 

odgovaralo za jedan dan do dve nedelje. Proces reinģenjeringa ovih faza bio je 

samo poļetak uspostavljanja novih odnosa sa kupcima. Cilj kompanije bio je da 

se skrati vreme ļekanja i da se na veĺinu zahteva odgovori  u roku od 30 minuta. 

Dalje, vreme od fakturisanja do plaĺanja je drastiļno smanjeno. Nakon 

reinģenjeringa, proces od fakturisanja do plaĺanja trajao je proseļno 5 dana u 

odnosu na ranijih 52. Marketing istraģivanja kompanije su pokazala da je 

satisfakcija potroġaļa znaļajno poboljġana jer je poveĺan broj zadovoljnih 

potroġaļa, kao i indeks satisfakcije. 

Filozofija prodaje kompanije Moore mogla je biti okarakterisana kao 

tradicionalna, kojom upravlja obim i, kao u mnogim drugim primerima, vodi je 
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regionalno orijentisana sluģba prodaje. Prodavci su bili odgovorni za razvijanje 

prodaje unutar zaġtiĺene teritorije. Obim prodaje bio je glavni cilj koji je 

podrģavan nekim aktivnostima promocije, pre svega unapredjenjem prodaje i 

liļnom prodajom. Ulaganja u promociju direktno su zavisila od ostvarenog 

obima, odnosno poslovnog prihoda na kraju godine. Nagradjivanje prodajnog 

osoblja je direktno zavisilo od ostvarenog obima prodaje. Svi kupci kompanije 

bili su podeljeni u dve grupe ġto je uslovilo i organizaciju rada prodaje. Postojale 

su dve grupe prodajnog osoblja: predstavnici regionalnih klijenata i predstavnici 

glavnih klijenata.  

Nakon reinģenjeringa, prodajna snaga organizovana je tako da diferencira tri 

grupe prodavaca: komercijaliste koji pokrivaju odredjene tipove klijenata u 

jednom regionu; predstavnike vertikalnih klijenata, ļiji status zavisi od 

vertikalnog trģiġta (na primer, predstavnici u oblasti zdravstvene nege) i 

korporacijske preduzetniļke menadģere koji upravljaju odnosima sa kljuļnim 

klijentima. Komercijalisti i predstavnici vertikalnog trģiġta joġ uvek obavljaju 

aktivnosti prodaje na tradicionalan naļin. Znaļajna promena u radu ovih grupa 

prodajnog osoblja je  ġto njihovo nagradjivanje direktno zavisi od nivoa 

ostvarene satisfakcije kupaca. Menadģeri koji upravljaju kljuļnim klijentima su, 

po pravilu, kadrovi sa izuzetnim znanjem i veġtinama iz oblasti marketinga, viġi 

menadģeri prodaje koji su u svojoij karijeri obavljali razliļite aktivnosti prodaje, 

koji odliļno poznaju proces rada i  odgovorni su za jednog klijenta.  

U kompaniji Moore, KPM je tip menadģera globalnog klijenta, ali do 

izvesne granice ima odgovornosti i autoritet potpredsednika prodaje i 

marketinga. Na primer, KPM moģe da odredjuje cene i marģe i odgovoran je za 

kontrolu troġkova. Takodje, ovi menadģeri mogu da kreiraju marketing strategije 

koje uklanjaju ograniļenja i uska grla i poveĺavaju propusnu moĺ. Menadģer 

koji upravlja glavnim klijentima odgovoran je za mobilisanje resursa kompanije, 

za uspeh u implementaciji marketing strategije i moģe se uporediti sa 

"stvaraocem" ili onim koji prilagodjava instrumente marketing miksa kako bi se 

zadovoljile potrebe ciljnih trģiġta uspeġnije od konkurencije. 

Sistem motivisanja i nagradjivanja ovih menadģera bio je jedan od kljuļnih 

faktora uspeha kompanije. Nagradjivanje je znaļajno zavisilo od satisfakcije 

kljuļnog klijenta ġto je uticalo na dodatno angaģovanje menadģera da mu 

isporuļi dodatnu vrednost i na taj naļin ostvari ģeljeni nivo satisfakcije i 

lojalnosti. Na prvi pogled, ļini se da kompanija Moore ne predstavlja nikakav 

izuzetak i da i drugi poveĺavaju broj prodajnog osoblja kako bi pokrili veĺi deo 

trģiġta. Druga preduzeĺa prilagodjavaju svoj sistem nagradjivanja i stimulisanja 

prodajnog osoblja. Medjutim, ono ġto u ovom primeru treba posebno naglasiti je 

da je menadģer koji upravlja kljuļnim klijentom plaĺen da razvija posao sa 

klijentom na dugi rok. Odnosi napreduju i razvijaju se sa klijentom. Poloģaj 

menadģera zavisi od kvaliteta osnosa sa klijentom. Kako znaļaj klijenta raste, s 
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obzirom na njegovo uļeġĺe u prodaji i profitu kompanije, tako i menadģer 

napreduje. Odnosi prerastaju u partnerske, a liļnost menadģera ļesto postaje 

presudna za odrģavanje i nastavak odnosa.  

U marketing literaturi je ļesto citirana misao jednog od poznatih motivatora 

prodaje (Red Motley) da se niġta ne dogadja dok neko ne proda neġto. Ļinjenica 

je da se dosta toga dogodi pre same prodaje. Mnoge kompanije shvataju potrebu 

da se bude blizak potroġaļu, ali nisu sposobne da to izvedu. Najveĺa vrednost 

kompanije Moore, ali i ostalih sa sliļnim rezultatima, je sposobnost njihovih 

menadģera da kontroliġu propusnu moĺ, da koordiniraju i mobiliġu celokupne 

resurse organizacije da bi eliminisali ograniļenja ili otklonili uska grla. 

Mobilisanje ovih resursa moģe znaļiti da je neophodno proceniti ukupan  lanac 

vrednosti, od dobavljaļa kompanije do potroġaļa njenih potroġaļa. 

Naveġĺemo samo jedan primer koji pokazuje kako je kompanija uspela da 

unapredi neke aktivnosti u  lancu vrednosti i na taj naļin poveĺa ne samo svoje 

efekte veĺ i klijenta koji je ukljuļen u proces reinģenjeringa. Menadģer koji je 

upravljao odnosima sa  odgovarajuĺim klijentom doġao je do saznanja da bi 

promene u naļinu obavljanja aktivnosti znaļajno doprinele uġtedama ne samo u 

organizaciji-klijentu veĺ i u samoj kompaniji Moore. U nameri da se to ostvari 

postignut je dogovor sa klijentom da se izvrġi reinģenjering njegovih poslova i 

da se efekti eventualnih uġteda srazmerno podele. Kontrolom rada identifikovno 

je 500.000 dolara godiġnje uġtede, od kojih je 250.000 dolara pripalo kompaniji 

Moore tokom prve godine. 

Procesi proizvodnje i marketinga u kompaniji Moore organizovani su tako 

da daju najveĺe efekte. Zaposleni su bili odgovorni za obavljanje ovih aktivnosti, 

ġto je istovremeno znaļilo da su  ovlaġĺeni da reġavaju probleme. U konkretnom 

sluļaju menadģeru koji je upravljao kljuļnim klijentom delegirana je 

odgovornost da  organizuje aktivnosti i koristi resurse na naļin da se maksimira 

satisfakcija i lojalnost potroġaļa.  

Jedan od naļina koji su ovi menadģeri koristili je primena direktnog 

marketinga. Tako, na primer, kada je to potrebno, menadģer moģe olakġati 

direktnu komunikaciju izmedju potroġaļa i zaposlenih odgovornih za 

proizvodnju. Direktna komunikacija izmedju kompanije i potroġaļa menja ulogu 

prodavca. Ovom tipu menadģera sada je veoma vaģno da, uporedo sa eksternim, 

razvija i interni marketing. Svaka oblast u kompaniji sada je izloģena internoj 

konkurenciji. Nadmeĺe se za vreme i ograniļene resurse unutar kompanije. Od 

sposobnosti menadģera da se nametne i pridobije podrġku ostalih funkcionalnih 

podruļja u velikoj meri zavisi uspeġnost razvijanja odnosa sa kljuļnim 

klijentima. Brojni su primeri koji pokazuju da su izgubljeni potencijalno veoma 

vredni potroġaļi  zbog neodgovarajuĺe koordinacije i sposobnosti menadģera da 

ostalima objasni znaļaj klijenta za dalji razvoj kompanije. Direktna 

komunikacija ostvaruje se elektronskim putem. Potroġaļima je omoguĺeno da 



Ljilj ana Stankovi ĺ 

 128 

poruļe proizvode bez direktnog ukljuļivanja prodavca. Novi naļini 

komuniciranja i obavljanja aktivnosti bitno su uticali na smanjivanje troġkova 

drģanja zaliha i ostalih uġteda. Efikasnijim upravljanjem zalihama, kompanija 

Moore je razvijala novu praksu u svojoj industriji, koja je imala sve 

karakteristike zrele industrije. Menadģeri su postali savetnici klijenata i pruģali 

mnogo viġe usluga koje su uveĺavale vrednost osnovnom proizvodu, razliļitim 

vrstama formulara. Dodatna prednost za kupce proizvoda kompanije Moore je 

ġto su bez angaģovanja sopstvenih sredstava, koja nisu posedovali u momentu 

pristupanja reinģenjeringu, ostvarili znaļajna unapredjenja i poveĺali efikasnost 

poslovanja. Primer pokazuje da je razvijanje dugoroļnih odnosa sa potroġaļima, 

odnosno upravljanje kljuļnim klijentima, od obostrane koristi i za kompaniju i 

za potroġaļe sa kojima se uspostavljaju takvi odnosi. Ovo je tipiļan primer koji 

pokazuje da su sinergetski efekti zajedniļkog koriġĺenja resursa veĺi i da 

razvijanje dugoroļnih odnosa sa potroġaļima predstavlja znaļajan izvor 

konkurentske prednosti koji je specifiļan, koji se ne moģe lako kopirati ili 

nabaviti. Upravljanje jednim klijentom, koliko god se ļinilo jednostavnim, ne 

moģe se kopirati u nekom drugom sluļaju. Ono ġto se moģe izvuĺi kao pouka je 

da se, prouļavanjem prakse pojedinih kompanija mogu kreirati sopstveni metodi 

i naļini rada i upravljanja klijentima i razvijanja dugoroļnih odnosa sa 

potroġaļima. Izbor i angaģovanje sposobnih menadģera,  koji ĺe uspeġno 

koordinirati rad kljuļnih eksternih klijenata, ali i internih potroġaļa, je osnova 

uspeha svakog odnosa u bilo kojoj kompaniji. Efekti su vrlo razliļiti i uslovljeni 

su kako normama i vrednostima konkretne kompanije, tako i karakterom liļnosti 

i sposobnostima samih menadģera koji upravljaju kljuļnim klijentima.  

 

 

3. UPRAVLJANJE ODNOSIMA SA DOBAVLJA ĻIMA  
 

3.1. Faktori koji utiļu na promenu karaktera odnosa 

Borba za uļeġĺe na trģiġtu i poveĺanje poslovnih performansi zahteva od 

menadģmenta preduzeĺa da stalno traga za novim konceptima, metodama i 

tehnikama kako bi razvio poslovni model koji ĺe to omoguĺiti. Nijedna karika u 

lancu vrednosti nije poġtedjena promena. Svaka aktivnost se analizira i traģi 

prostor za kontinuirana poboljġanja. Svi subjekti u lancu vrednosti manje ili viġe 

utiļu na stvaranje vrednosti za potroġaļe i zahtevaju odgovarajuĺi pristup. Taļno 

je da je marketing usmeren na potroġaļe i konkurenciju i da su paģnju istraģivaļa 

privlaļila ova podruļja. Sa zaoġtravanjem konkurencije i promenama u 

zahtevima potroġaļa, koriġĺenje postojeĺih izvora za stvaranje i odrģavanje 

konkurentske prednosti nije dovoljno. 

Veruje se da ĺe jedan od izvora sledeĺe generacije konkurentske prednosti 

biti tip odnosa koje preduzeĺe ima sa svojim dobavljaļima. Konkurentsku 
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prednost, koja potiļe iz odnosa sa dobavljaļima uslovljavaju sledeĺi kljuļni 

faktori: 

¶ Odnosi sa dobavljaļima su kritiļni za stvaranje superiorne vrednosti jer 

bitno utiļu ne samo na kvalitet proizvoda veĺ i na ukupno vreme i napor za 

kreiranje vrednosti. Kako je vreme kritiļno za upeh proizvoda na trģiġtu, 

jasno je da dobavljaļi mogu doprineti njegovom skraĺivanju a time i 

efikasnosti preduzeĺa. Efikasnost se moģe poveĺati kako poveĺanjem 

prihoda tako i sniģavanjem troġkova, ġto u savremenim uslovima 

obezbedjuje e-poslovanje. On-line nabavke odnose sa dobavljaļima ļine 

stabilnijim i mogu biti jedan od najznaļajnijih elemenata operativne 

izvrsnosti kompanija ukljuļenih u odnose. Uġtede na ovom podruļju su 

ogromne ġto potvrdjuju i empirijska istraģivamnja. Tri velike automobilske 

kompanije oļekuju da uġtede izmedju 2000 do 3000 $ po vozilu (vozilo 

vredi oko 19000$) racionalizacijom lanca snabdevanja intenziviranjem 

saradnje sa dobavljaļima. To se direktno odraģava na vrednost akcija firme 

(3, str.. 36-44); 

¶ Odnosi sa dobavljaļima, pored toga ġto determiniġu efikasnost preduzeĺa 

veoma su znaļajni i za efektivnost. Lakġe je implementirati odredjene 

strategije koje podstiļu nivo efektivnosti (na primer, razvoj platforme 

proizvoda) ako je ukljuļĽenost dobavljaļa u te procese veĺa.; 

¶ Razvoj tehnologije omoguĺava preduzeĺima da odaberu najbolje potroġaļe 

ali i dobavljaļe. Pouzdane ocene vrednosti pojedinaļnog dobavljaļa 

smanjuju rizik izbora, ġto se direktno odraģava na troġkove i koristi, ne samo 

odnosa sa njima, veĺ i na ukupne performanse preduzeĺa i njegovu 

konkurentsku poziciju. Internet, kao i na drugim podruļijima, pruģa nove 

moguĺnosti kompanijama za razvijanje odnosa sa dobavljaļima, ļak moģda i 

mnogo bolje nego sa potroġaļima. Kljuļna je razmena informacija. To nije 

samo znanje o kvalitetu proizvoda veĺ i ļitav niz drugih. Deljenje 

informacija sa dobavljaļima i koriġĺenje njihovog znanja poveĺava kvalitet 

odnosa, poslovne performanse oba uļesnika i satisfakciju potroġaļa. Primer 

razvoja uspeġnih odnosa sa svojim dobavljaļima je kompanija CISCO. Ova 

kompanija, zahvaljujuĺi softveru i opremi koju poseduje, blagovremeno od 

svojih dobavljaļa dobija informacije o svim aspektima proizvodnje i 

logistike. Kompanija CISCO sposobna je da kontroliġe stopu defekata 

proizvoda koje isporuļuju dobavljaļi (39). Procesi razmene i kreiranje novih 

informacija zahtevaju zajedniļki razvoj korisnih odnosa sa dobavljaļima. 

Koriġĺenje pravih kriterijuma za izbor tehnologija pomaģe njihovo razvijanje 

i izgradnju mreģe. Koriġĺenje informacione tehnlogije pomaģe da se 

informacije (o kvalitetu proizvoda i procesa, o planiranju i koriġĺenju resursa 

u svakom podruļju) efikasnije koriste. Takodje, automatske porudģbine, on-

line fakturisanje, praĺenje izvrġenja porudģbina i elektronsko plaĺanje 
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doprinose efikasnijem koriġĺenju resursa svih uļesnika u odnosima. Na 

primer, Dell Com. implementirala je on-line upravljanje lancem vrednosti 

kako bi poveĺala preciznost planiranja. Dobavljaļima je omoguĺen direktan 

pristup informacijama o porudģbinama potroġaļa (102). To je pomoglo 

potroġaļima da uļe kako da integriġu svoju aplikaciju nabavke sa sistemom 

potroġaļa Dell Com;     

¶ Promene u odnosima ostalih uļesnika na trģiġtu, razvoj poslovnih mreģa i 

stvaranje odredjenih strategijskih grupa primoravaju preduzeĺe da razvija 

nove odnose sa dovbavljaļima zasnovane na saradnji.; 

¶ Naglaġavanje znaļaja odnosa sa dobavljaļima ne znaļi da automatski sa 

svima preduzeĺe treba da razvija saradnju. Taļno je da se ideja o partnerstvu 

sa dobavljaļima ġiri i postaje sve popularnija ļemu su moģda najviġe 

doprinosile japanske kompanije. Poļetkom 80-tih godina proġlog veka 

menadģeri japanskih firmi su zagovarali novi pristup, uspostavljanje odnosa 

u kojima ne dominira moĺ veĺ saradnja, a dobavljaļi se sve viġe tretiraju kao 

zaposleni. Medjutim, to ne znaļi da treba napustiti pristup slobodnom trģiġtu. 

Konkurencija je veoma znaļajna jer podstiļe unapredjenja u borbi za 

potroġļa i doprinosi stvaranju ukupne vrednosti. Iz navedenog proizilazi da 

je neophodno uskladiti pristup upravljanja odnosima sa dobavljaļima; 

¶ Za razvijanje odnosa dva elementa su kljuļna: troġkovi i isporuka superiorne 

usluge potroġaļima. Upravljanje troġkovima je kritiļno za kvalitet odnosa. U 

pokuġajima da se pronadje najkonkurentiji izvor snabdevanja mnoge 

kompanije primenjuju globalni pristup. To ne znaļi da se po svaku cenu 

napuġta nacionalno orijentisana strategija snabdevanja. Naprotiv, traģe se 

izvori koji dodaju vrednost, u ovom sluļaju smanjivanjem troġkova.  

Drugi kljuļni element odnosa je stvaranje superiorne vrednosti za potroġaļe. 

Kako to postaje sve sloģeniji problem proizvodjaļi se okreĺu svojim 

dobavljaļima oļekujuĺi njihovu podrġku u tom procesu. Efikasnost lanca 

snabdevanja je kljuļna za upeh upravljanja odnosima sa potroġaļima. 

 

3.2. Evolucija odnosa 

Odnosi sa dobavljaļima su multidimenzionalni i menjaju se vremenom. 

Kako istiļu pojedini autori, ono mogu biti zatvoreni i mnogo viġe ciljno 

usmereni (Slika 8; 4, str. 145). Evolucija odnosa sa dobavljaļima ilustrovana je 

na slici. Tokom poslednjih nekoliko dekada oni su se promenili, od 

transakcionih ka partnerskim do divergentskih, koji ukljuļuju razliļite vrste 

povezanih sporazuma izmedju organizacija u lancu snabdevanja. Odnosi se ne 

mogu posmatrati kao fiksni. Promene su takve da zahtevaju stalno preispitivanje 

ne samo polazeĺi od odnosa preduzeĺe-dobavljaļ, veĺ i preispitivanje uticaja na 
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saradnju sa drugim subjektima i grupama. Kompanije su svesne da 

medjuzavisnost varira. Stepen i intenzitet medjuzavisnosti zavisi od zahteva za 

uslugom kao i od promena na trģiġtu, stavova menadģmenta, promena u 

tehnlogijii, karaktera proizvoda, pristupa alternativnim izvorima snabdevanja i 

troġkovima pomene dobavljaļa (4, str. 137 152). 

 

Uzro~nici
performansi

1960 2020 

Slika8. Razvoj odnosa sa dobavljaima 

 

Programiranje aktivnosti za svaki tip odnosa je veoma sloģen proces i 

zahteva kontinuirano preispitivanje brojnih problema koji utiļu na kvaliet 

odnosa (109, str. 140 - 145). Sigurno je da ne postoji samo jedan tip odnosa i da 

preduzeĺe istovremeno moģe da razvije viġe razliļļitih vrsta veza. Programiranje 

aktivnosti u procesu upravljanja je onda sloģenije. Neizvesnost i rizik se mogu 

smanjiti ako se prethodno razmotre sledeĺa pitanja: 

¶ Utvrdjivanje karaktera i znaļaja aktivnosti za konkuretsku prednost 

kompanije je poļetna faza u programiranju aktivnosti. Naime, kompanija 

mora da odluļi koje aktivnosti ĺe obavljati sama, odnosno, ġta ĺe sama 

proizvoditi od potrebnih inputa, a ġta ĺe nabavljati od dobavljaļa. Na ovu 

odluku presudno utiļe doprinos aktivnosti konkurentskoj prednosti i 

sposobnost kontrole; 

¶ Sledeĺa oblast analize odnosi se na razmatranje karaktera proizvoda i 

veliļinu troġkova nabavke koji oni uzrokuju. Ova analiza treba da pokaģe 

koliko je porizvod standardizovan, koje dobavljaļe treba zadrģati i koju vrstu 

odnosa razvijati sa njima u skladu sa poslovnom strategijom preduzeĺa;  
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¶ Stvaranje baze dobavljaļa kao osnove za dobijanje potrebnih informacija o 

njima na osnovu kojih se procenjuje njihov znaļaj; 

¶ Razvoj i upravljanje odnosima sa dobavljaļima - Dobavljaļi se grupiġu u 

nekoliko kategorija. Interesantan je primer kompanije Phillips (68, str. 16-

17) koja je svoje dobavljaļe grupisala u komercijalne dobavljaļe (ugovorene 

proizvode i usluge oni moraju isporuļiti u odredjeno vreme), preferirane 

dobavljaļe (ovde je reciprocitet kljuļni faktor uspeha odnosa i sa njima 

kompanija razvija zajedniļke ciljeve i programe unapredjenja) i dobavljaļi 

partneri koji intenzivno rade sa kompanijom Phillips u razvoju novih 

tehnologija proizvoda i procesa. To su dobavljaļi od strategijske vaģnosti za 

poslovnu strategiju i razvoj preduzeĺa. Razvoj partnerstva je sloģen proces i 

zahteva vreme.; 

¶ Integrisanje dobavljaļa u razvoj proizvoda - Znaļajne prednosti istiļu 

kompanije koje zajedno sa dobavljaļima razvijaju nove proizvode. To nisu 

bilo koji, veĺ pre svega, dobavljaļi svetske klase. Tehniļki eksperti 

dobavljaļa postaju deo istraģivaļko-razvojnog tima preduzeĺa. Kao ļlanovi 

tima, angaģovani su i potroġaļi koji se javljaju kao kokreatori vrednosti. 

Zajedniļkim radom, kroz efektivnu saradnju, smanjuju se razlike u metodu 

rada, stilu upravljanja, a konstruktivnim prevazilaģenjem konflikata razvijaju 

organizacije ojaļane znanjem. 

Potpuna integracija dobavljaļa i u druge poslovne procese je nastavak 

prethodnog stanja. Dobavljaļi su integirsani u timove orijentisane na potroġaļe 

koji su usmereni na ġto bolje zdovoljavanje njihovih potreba, zajedniļki timovi 

reġavaju probleme efikasnijim koriġĺenjem resursa i kompetencija, 

unapredjivanjem informisanja i komuniciranja.   

Dobavljaļi se mogu aktivno ukljuļiti u razvoj kvaliteta. Svojim idejama 

podstiļu unapredjenja u svim oblastima i one predstavljaju veoma vredan izvor 

za inovacije. Primer kompanije Motorola je ilustrativan. Ova kompanija je 

razvila takve odnose sa dobavljaļima u kojim su oni inicijatori za kreiranje 

vrednosti. Kako iskustvo pokazuje adaptiranje obe strane na ovu vrstu odnosa 

nosi u sebi odgovarajuĺi rizik. Rizik je posledica neadekvatnog shvatanja i 

odnosa prema dobavljaļima. Ako se njihove ideje ne razmotre i ne 

implementiraju na pravi naļin intenzitet saradnje se smanjuje. Takodje, 

dobavljaļi mogu, ako osete da imaju znatno veĺu snagu u odnosu na partnere, da 

odredjuju uslove saradnje neprihvatljive za drugu stranu. Adekvatno upravljanje 

troġkovima, razvojem odgovarajuĺih modela, doprinosi podizanju nivoa 

kvaliteta odnosa. 

Koji nivo medjuzavisnosti sa dobavljaļima ĺe razvijati konkretni 

proizvodjaļ je  odluka koju kontinuirano treba preispitivati, od sluļaja do 

sluļaja, i od kompanije do kompanije, jer postoje znaļajne razlike. Zajedniļka 
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karakteristika svih kompanija koje aktivno ukljuļuju svoje dobavljaļe u proces 

stvaranja vrednosti je kvalitet upravljanja i povezivanja sa vrednim partnerima. 

Kvalitet upravljanja determinisan je, pre svega selekcijom i izborom dobavljaļa. 

Uspeġnijoj selekciji i izboru prethodi odgovarajuĺa portfolio analiza. 

 

3.3. Modeli portfolia analize odnosa sa dobavljaļima 

Portfolio analiza je koristan i veoma ļesto koriġĺen pristup u proceni 

vrednosti dobavljaļa (5, str. 35-44; 41, str. 111-119; 89, str, 91-100; 53, str. 33-

38). Strategijski znaļaj dobavljaļa je razliļit i zahteva odgovarajuĺi pristup 

upravljanju. Kriterijumi koji se koriste u analizi su veoma razliļiti. U zavisnosti 

od ciljeva, rasploģivosti informacija i sposobnostima kojima raspolaģe, 

preduzeĺe primenjuje one kriterijume koji doprinose uravnoteģenosti strategije 

nabavke, marketing i poslovne strategije.  

Na kvalitet upravljanja odnosima sa dobavljaļima utiļe moguĺnost izbora, 

odnosno broj alternativa i fleksibilnost, odnosno, moguĺnost promene. Polazeĺi 

od ovih kriterijuma u portfolio analizi izdvajaju se ļetiri tipa odnosa (Slika 9; 48 

, str. 30).  
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Slika 9. Portfolio matrica odnosa kupac - dobavljaļ 
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Za prvi tip odnosa postoji veliki broj moguĺnosti izbora i promena je 

relativno jednostavna. Otvoreno se traga za alternativama, konkurencija je 

veoma prisutna i dovodi do dobrih rezultata. 

Tipovi odnosa 2 i 3 su komplikovaniji i prava strategija najļeġĺe predstavlja 

modifikovanu verziju konkurentskog pristupa tipa 1. Analiza baze dobavljaļa 

pokazuje da je moguĺnost izbora velika ali je promena teġka i uslovljena 

visokim troġkovima. To se posebno odnosi na tip odnosa 2. Sama ļinjenica da 

postoji veliki broj alternativa slabi poziciju dobavljaļa, ļak i ako je sposobnost 

za promenu ograniļena. 

Kada je promena relativno laka, a broj alternativa mali, razvijaju se odnosi 

tipa 3. U oba sluļaja, sposobnost traganja za alternativama je leveridģ 

pregovaranja ļime se stvaraju  uslovi za sticanje prednosti. 

Kada je broj alternativa ograniļen (mali ili eventualno 1) a promena velika i 

skupa, poģeljno je graditi partnerstvo. Partnerstvo smanjuje potencijalni rizik i 

poģeljan je tip odnosa direktnih nabavki. S obzirom da se njihov broj poveĺava 

ne samo na trģiġtu proizvodnih dobara veĺ i na trģiġtu potroġnih dobara, logiļno 

je poveĺano interesovanje za istraģivanje i upravljanje ovim tipom odnosa. 

Japanski proizvodjaļi, na primer, retko ulaze u partnerstva ustupanjem prava na 

traģenje alternativa. Kako imaju uvek viġe izvora odredjuju standarde za 

dobavljaļe (kvalitet i cene u odnosu na konkurenciju). Konkurencija se ispoljava 

na razliļite naļine a tehnike za stimulisanje konkurencije i odrģavanje 

konkurentskog pristupa su viġe neformalne i proizilaze iz kulture organizacije. 

S obzirom na strategijski znaļaj nabavke s jedne, i teġkoĺa upravljanja u 

razliļitim situacijama nabavke s druge strane, javlja se potreba za razvojem 

diferenciranih strategija nabavke. Faktori koji utiļu na strategijski znaļaj 

nabavke  su ( 75, str. 101-113): 

¶ Konkurencija (obim u kome je nabavka deo kljuļnih kompetencija 

kompanije, nabavka kao izvor unapredjenja znanja i tehnoloġke sposobnosti 

kupaca);   

¶ Ekonomski (uļeġĺe nabavke u troġkovima, dopriinos nabavke stvaranju 

dodatne vrednosti finalnog proizvoda i njegovoj profitabilnosti, doprinos 

nabavke ostvarivanju leveridģa); 

¶ Faktori imidģa (imidģ dobavljaļa- marke proizvoda, potencijalni uticaj na 

zaġtitu ģivotne sredine); 

Upravljanje u konkretnim situacijama nabavke uslovljeno je brojnim 

ograniļenjima i teġkoĺama. Kao najznaļajnije teġkoĺe javljaju se sledeĺe: 

¶ karakteristike proizvoda (novitet, kompleksnost), 
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¶ karakteristike trģiġta snabdevanja (snaga dobavljaļa, kompetencije 

dobavljaļa), 

¶ karakteristike okruģenja (rizik, neizvesnost). 

Jedan od moguĺih pristupa u portfolia analizi je uravnoteģenost moĺi 

izmedju kompanije i kljuļnih dobavljaļa (109, str. 149-151). Uravnoteģenost se 

postiģe ako se rizik snabdevanja minimizira odnosno kontroliġe na adekvatan 

naļin i ako je uticaj nabavke na performanse poslovanja zadovoljavajuĺi. 

Klasiļna ABC analiza je samo polazna osnova u portfolio analizi i potrebno je 

kombinovati analizom dodatnih zahteva koji omoguĺavaju sofisticiraniji pristup. 

Kombinovanjem kriterijuma rizik snabdevanja, u relacijama nizak-visok i uticaj 

nabavke na finansijske performanse takodje u relacijama nizak-visok, dobija se 

dvodimenzionalna matrica sa ļetiri polja koja ukazuje na grupu proizvoda 

odnosno dobavljaļa koji zahtevaju razliļit pristup upravljanju (Slika 10, 109, str. 

149-151). 
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na 
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Slika 10: Portfolio  matrica proizvoda i dobavljaļa 

Strategijske proizvode proizvodjaļ nabavlja, najļeġĺe, prema unapred 

utvrdjenim specifikacijama. Raspoloģivi izvori snabdevanja su malobrojni i 

teġko je naĺi zamenu u kratkom roku. Ukoliko se problem zamene izvora ne reġi 

troġkovi snabdevanja su veliki i ugroģavaju kvalitet performansi poslovanja. 

Uļeġĺe troġkova nabavke u ceni koġtanja je veliko ġto dodatno poveĺava 

sloģenost upravljanja. U ģelji da minimizira rizik snabdevanja proizvodjaļ moģe 

traģiti strategijske dobavljaļe sa kojima uspostavlja intenzivnu komunikaciju i 

saradnju. Medjuzavisnost nije uvek simetriļna i problem uravnoteģenja moĺi se 

dodatno komplikuje (14, str. 101-113). Upravljanje takvim odnosima je 

usmereno na kreiranje partnerstva ili odnosa saradnje koordiniranjem kljuļnih 

aktivnosti i procesa ukljuļenih strana. Medjuzavisnost se zasniva na preferiranju 

ñotvorenihò troġkova, a sa dobavljaļem se razvijaju programi ļiji je cilj 

smanjivanje troġkova upravljanja kvalitetom i unapredjenjem procesa razvoja 

proizvoda. Otvorena saradnja smanjuje primat jedne strane. Kontinuirano 

istraģivanje trģiġta pomaģe svim uļesnicima u odnosima da, koristeĺi svoju 

reputaciju, maksimalno uļvrste strategijsku poziciju. Upravljanje ovim tipom 

odnosa zasniva se na privrģenosti i poverenju. 

Proizvodi koji se mogu dobiti od razliļitih dobavljaļa u standardnom 

kvalitetu, sa relatino visokim troġkovima nabavke u ceni proizvoda, redje 

uzrokuju partnerske odnose. Nabavka ovih proizvoda zasniva se na principima 

konkurentskog nadmetanja ili javnog prikupljanja ponuda. Odnosi sa 

dobavljaļima grade se na dugoroļnim ili godiġnjim ugovorima. Iako je intenzitet 

saradnje izmedju proizvodjaļa i dobavljaļa slabiji u poredjenju sa prethodnim 

tipom, upravljanje ovom vrstom odnosa znaļajno doprinosi operativnoj 

efikasnosti. Naime, male uġtede u troġkovima, s obzirom na koliļinu i intenzitet 

nabavke, bitno utiļu na nivo efikasnosti. Istraģivanje trģiġta i proaktivno 

reagovanje na promene pomaģu menadģmentu da preferira dobavljaļe koji su 

orijentisani sa saradnju. Kontinuirana istraģivanja trģiġta nabavke i prikupljanje 
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odgovarajuĺih informacija jaļaju pregovaraļku poziciju kompanije u odnosu na 

dobavljaļa. Troġkovi promene dobavljaļa su niski. 

Posebnu grupu proizvoda koju treba nabaviti ļine tzv. ñproizvodi uska grlaò. 

Broj dobavljaļa od kojih se mogu nabaviti je ograniļen, a nekada postoji samo 

jedan raspoloģivi izvor snabdevanja. Generalno, kod ove vrste proizvoda 

dobavljaļi dominiraju odnosima, ġto se moģe odraziti na cenu, kvalitet i vreme 

isporuke. Upravljanje ovim tipom odnosa usmereno je na oļuvanje kontinuiteta 

snabdevanja, nekada uz dodatne troġkove. Cilj je da se vremenom smanji 

zavisnost od dobavljaļa razvojem alternativnih proizvoda i/ili pronalaģenjem 

novih izvora snabdevanja. Kako su troġkovi ovih aktivnosti relativno visoki 

(mogu nadmaġiti cenu i profit) problem upravljanja se dodatno komplikuje. 

Analiza rizika je kljuļna za efikasno upravljanje. Na osnovu analize rizika u 

procesu upravljanja paģnja menadģmenta usmerena je na pripremu moguĺih 

alternativnih izvora snabdevanja, drģanje zaliha, uskladjivanje naļina transporta 

i sl. 

Odnosi zasnovani na ugovorima pogodni su za nabavku rutinskih proizvoda. 

Strategija nabavke za ovu vrstu proizvoda zasniva se na kontinuiranom 

smanjivanju administrativne i logistiļke kompleksnosti. Upravljanje je efikasnije 

ako doprinosi poveĺanoj standardizaciji asortimana, smanjivanju izvora 

snabdevanja, povezivanju sa odredjenim dobavljaļima, razvijanju e-trgovine, 

zahvaljujuĺi primeni Internet tehnologije, elektronskom plaĺanju i sl.  

Svaka kompanija koristi odnose sa dobavljaļima kao deo poslovnog sistema 

koji utiļe na performanse na razliļite naļine. Ekonomske konsekvence 

upravljanja odnosima zavise od stanja razvoja i od stepena ukljuļenosti u svaki 

pojedinaļni odnos (30 str. 305-316; 106, str. 684-694). Moguĺnost kopiranja 

prakse efikasnog upravljanja odnosima ima veliki uticaj na performanse. Ne 

postoji univerzalno najbolji tip odnosa. Efektivno upravljanje odnosima zahteva 

paģljivu procenu ekonomskih konsekvenci preovladjajuĺih stanja i stepena 

ukljuļenosti, polazeĺi od karaktera proizvoda i trģiġta. 

Za uspeġno upravljanje odnosima sa dobavljaļima veoma je znaļajno i 

ponaġanje dobavljaļa. Kako oni pokazuju razliļit interes, odnosima se mora 

upravljati tako da se obezbedi strategijsko i operativno uskladjivanje preduzeĺa i 

njegovih dobavljaļa. Istovremeno egzistiraju razliļiti odnosi sa razliļitim 

intenzitetom medjuzavisnosti. Kako se tehnologija, posebno komunikaciona i 

informaciona, razvija nesluĺenom brzinom, problem podele proizvoda prema 

njihovom znaļaju je manje izraģen. Relativni znaļaj odnosa i dobavljaļa je 

promenljiva kategorija i zahteva kontinuirano preispitivanje i prilagodjavanje. 
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3.4. Strategija razvoja odnosa sa dobavljaļima 

Strategija razvoja odnosa sa dobavljaļima zahteva da obe komapanije, i 

kupac i dobavljaļ, udruģe finansijske i ljudske resurse, da blagovremeno 

razmenjuju osetljive informacije i da kreiraju efikasan sistem merenja 

performansi. Ovaj strategijski izbor je izazov za obe strane. Mada veoma sloģen, 

razvoj dobavljaļa moģe biti kamen temeljac, vaģan u razvoju istinski 

integrisanog lanca snabdevanja. Kontinuirana dugoroļna unapredjenja odnosa 

pretpostavljaju (36, str. 37-49): 

¶ identifikovanje gde se  kreira vrednost u lancu vrednosti, 

¶ strategijsko pozicioniranje kupca u ravni sa kreiranjem vrednosti i 

¶ implementiranje i integrisanje strategije upravljanja  maksimiranjem internih 

i eksternih sposobnosti kroz lanac vrednosti. 

Upravljanje odnosima je kritiļno za uspeh. Da bi se rizik donoġenja 

pogreġne odluke minimizirao neophodno je: 

¶ identifikovati kritiļne proizvode, 

¶ identifikovati kritiļne dobavljaļe,  

¶ formirati krosfunkcionalne timove, 

¶ ukjljuļivanje top menadģmenta obe strane u stvaranje preduslova za 

unapredjenje odnosa, posebno u domenu strategijskog uskladjivanja i 

merenja performansi, 

¶ na osnovu ocene identifikovati karakter odnosa koji ĺe biti uspostavljen za 

kljuļne proizvode i sa kljuļnim dobavljaļima, 

¶ definisanje sadrģaja formalnih sporazuma o specifiļnim merilima za 

kontrolu uspeha (na primer, % uġtede u troġkovima, kvalitet unapredjenja, % 

uġtede u vremenu i sl.), 

¶ kontrola i modifikovanje strategije. 

Svi odnosi sa dobavljaļima nisu podjednako uspeġni. Neka istraģivanja 

pokazuju da je, u odredjenim sluļajevima, bez obzira na opredeljenje da se 

razvijaju dugoroļni odnosi sa dobavljaļima, doġlo do pogorġanja performansi i 

do opadanja nivoa satisfakcije oba, ili jednog, partnera. Razlozi za neuspeh su 

veoma razliļiti i mogu biti uzrokovani od strane jedne ili druge strane ili pak 

obostrano. 

Za efikasno strategijsko upravljanje odnosima sa dobavljaļima znaļajno je 

uspostavljanje dva nivoa povezanosti izmedju firmi dobavljaļa i kupca: 

strategijski i operativni. Tim menadģera sastavljen od predstavnika oba partnera 
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utvrdjuje smernice i sadrģaj medjuzavisnosti na strategijskom nivou. Strategijska 

uskladjenost, koja je determinisana trģiġnom pozicijom i snagom partnera, je 

pretpostavka uspeha i trajanja odnosa. Snaga i uspeh odnosa izuzetno mnogo 

zavisi i od operativne uskladjenosti, odnosno same implementacije. Problemi 

izraģeni na ovom nivou uzrokovani su sledeĺim faktorima: 

¶ Razliļita shvatanja proizvoda od strane partnera. Empirijska istraģivanja 

pokazuju da je izvor konflikata izmedju kupaca i dobavljaļa razliļito 

shvatanje pojedinih obeleģja proizvoda i njihovog uticaja na prihvatanje od 

strane krajnjih potroġaļa. Konflikti, na primer, mogu biti izraģeni kako u fazi 

uvodjenja novog proizvoda koji je kreiran zajedniļkim angaģovanjem obe 

strane, ili pak, u odnosu na znaļaj obeleģja odnosno nivoa koncepata 

proizvoda. Problemi na ovom podruļju nastaju kao posledica 

neodgovarajuĺe komunikacije izmedju zaposlenih u obe kompanije i 

nespremnosti da se medjusobno razmenjuju informacije. Nerazumevanje i 

neadekvatno komuniciranje na operativnom nivou je, veoma ļesto, izvor 

neuspeha odnosa; 

¶ Razliļita opaģanja kvaliteta, posebno ocene sa stanoviġta potroġaļa - Kupci i 

njihovi dobavljaļi sa kojima se razvija strategija medjuzavisnog marketinga 

ne opaģaju potroġaļe, njihove stavove i ponaġanja, na isti naļin. Problemi 

nastaju kada su ta shvatanja bitno razlikuju i kada u samom procesu razvoja 

proizvoda treba uskladiti razllike. Reġavanje problema je uspeġnije ukoliko 

se zasniva na istraģivanjima i informacijama o stavovima i motivima krajnjih 

potroġaļa; 

¶ Razliļiti poslovni procesi i procedure - Jedan od potencijalnih izvora 

konflikata izmedju preduzeĺa i njegovih dobavljaļa je neuskladjenost 

njihovih procesa i procedura. Oblasti neuskladjenosti su razliļite. Problemi 

su izrģeniji ako je veĺa neuskladjenost kljuļnih poslovnih procesa; 

¶ Razliļiti pristupi kontroli - Ovo je oblast u kojoj su razlike znaļajne, 

posebno u medjunarodnom marketingu. Pristup kontroli moģe biti viġe ili 

manje formalan ġto u znaļajnoj meri utiļe na kvalitet odnosa. Izraģenija 

medjuzavisnost i poverenje izmedju partnera podstiļe neformalnu kontrolu. 

Podruļja kontrole, unutar i izmedju firmi povezanih u lancu vrednosti, je 

nedovoljno istraģivano. Malo se zna o sistemima kontrole koji se koriste, kao 

i o odstupanjima izmedju projektovanih i koriġĺenih sistema merila u oceni 

efekata medjuzavisnosti. U procesu upravljanja odnosima sa dobavljaļima 

razlike koje proizilaze iz organizacione kulture, odnosno poslovne 

orijentacije preduzeĺa, predstavljaju znaļajna ograniļenja za efikasnost 

saradnje. Takav zakljuļak moguĺe je izvesti na osnovu rezultata empirijskih 

istraģivanja, posebno kada se uporedjuju preduzeĺa koja posluju u razliļitom 

okruģenju. Reeprezentativan primer koji potvrdjuje navedene zakljuļke je 
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upravljanje odnosima  sa dobavljaļima izmedju ameriļkih i japanksih 

kompanija ( 19, str. 727-740); 

¶ Razlike koje proizilaze iz razliļitosti ciljeva odnosno oļekivanih koristi, 

pojedinih uļesnika- Motivi uspostavljanja i razvijanja medjuzavisnosti su 

razliļiti i mogu uticati na kvalitet odnosa. U zavisnosti od pozicije kupaca, 

odnosno dobavljaļa, ostvarivanje ciljeva u poļetnim fazama razvoja odnosa 

bitno utiļe na njihov dalji razvoj i kvalitet. Usaglaġavanjem strategijskih  i 

operativnih ciljeva moguĺe je prevaziĺi navedenu barijeru. Dobra 

povezanost na strategijskom nivou osnova je za uspeġnu implementaciju 

odnosa. Komunikacija izmedju ova dva nivoa je kljuļna za uspeh odnosa.    

Koriġĺenjem specifiļnih sredstava i procesa kakvi su: analiza ukupnih 

troġkova, obim leveridģa, podrģavajuĺi izvori, formalna i neformalna 

komunikacija, povezivanje informacionih sistema, usaglaġeni ciljevi i zadaci, 

mogu doprineti razvoju i jaļanju medjuzavisnosti izmedju dobavljaļa i kupaca. 

To je sloģen zadatak i bez angaģovanja top menadģmenta i jasno definisanih 

merila performansi koje ukazuju da se stvara zadovoljavajuĺa vrednost za oba 

partnera, uspeh ĺe izostati. 

 
 

4. UPRAVLJANJE PROMENAMA  U ODNOSIMA SA KANALI MA 

PRODAJE 

  

4.1. Promene u odnosima proizvoĽaļ - kanal prodaje 

Poslednju dekadu ovoga veka karakteriġu promene koje uslovljavaju novu 

poziciju  i izmenjeni odnos potroġaļa prema trgovini i proizvoĽaļima. Razvoj 

interaktivnog marketinga prevshodno je bio primenjivan na proizvodno-

usluģnom trģiġtu. Promene su izraģene i na trģiġtu proizvoda masovne potroġnje, 

ġto je nametnulo potrebu za uspostavljanjem posebnih odnosa sa kanalima 

prodaje. 

Traģnju i ponaġanje potroġaļa karakteriġe naglaġeni individualizam, 

homogenizacija potroġaļa u svetskim razmerama i ģelja za totalnom 

satisfakcijom. Na takve protivreļne izazove  moguĺe je reagovati odgovarajuĺim 

marketingom koji doprinosi zadovoljavanju potreba, pre svega, profitabilnih 

potroġaļa. Razvijanjem koncepta "upravljanje kategorijom proizvoda ostvaruje 

se maksimalna fleksibilnost i adaptibilnost u formiranju paketa ponude prema 

specifiļnim zahtevima i potrebama potroġaļa na lokalnom trģiġtu " (59, str. 84). 

Odnosi izmeĽu proizvoĽaļa i kanala prodaje, posebno maloprodaje, se radikalno 

menjaju. To je posledica dejstva meĽusobno povezanih faktora: poveĺane 



Upravljanje odnosima sa kljuļnim stejkholderima 

 141 

koncentracije trgovine, poveĺane primene informacione tehnologije, promene 

stava potroġaļa prema trgovinskoj marki, podizanja nivoa kvaliteta proizvoda 

koji se prodaju pod trgovinskom markom, veĺih ulaganja u marketing aktivnosti 

i stvaranje lojalnih potroġaļa. Maloprodaja ima dominantnu moĺ, a ona se 

ostvaruje intenzivnim razvojem trgovinske marke. Konkurencija za 

dominacijom marke je izraģenija na globalnom trģiġtu gde poziciju nacionalnih 

marki preduzeĺa ugroģavaju globalne trgovinske marke. Razvijanjem sopstvenih 

marki trgovina intenzivira odreĽene aktivnosti marketinga koje su tradicionalno 

obavljali proizvoĽaļi i na taj naļin preuzima rizik, ali i ġansu da poveĺa svoju 

pregovaraļku snagu.  

Uļeġĺe proizvoda sa trgovinskom markom u ukupnom prometu se poveĺava 

ġto doprinosi jaļanju pregovaraļke moĺi kanala prodaje, a bitno utiļe i na 

promene ponaġanja proizvoĽaļa. Ilustrativan je podatak da raste uļeġĺe 

proizvoda sa markom u prometu prehrambenih proizvoda. U Velikoj Britaniji to 

uļeġĺe iznosi 39%, u Kanadi 25%, Nemļkoj 22%, Francuskoj 20%, Holandiji 

17%, SAD 14%, Australiji 11%. Kada je u pitanju prodaja meġovite robe u 

pojedinim zemljama Zapadne Evrope taj procenat se kreĺe i do 60% (95, str. 

917-930). To se posebno odraģava na ponaġanje manjih proizvoĽaļa, koji 

najļeġĺe ne poseduju jaku sopstvenu marku proizvoda. Oni su prinuĽeni da 

svoje strategije usklade bilo sa strategijam prpozvoĽaļa - konkurenata, bilo sa 

kanalima prodaje ili pak istovremeno i sa jednim i sa drugim uļesnikom na 

trģiġtu. Spoznaja evolucije tipova trgovinske marke (od cenovne ka vrednosnoj 

orijentaciji) omoguĺava adekvatnu orijentaciju ne samo trgovine, veĺ i 

proizvoĽaļa. Pozicija prodaje je razliļita u pojedinim fazama. Razvoj pojedinog 

tipa trgovinske marke znaļio je i promenu u odnosima proizvoĽaļ - 

maloprodaja. 

Sa rastom znaļaja marke i lojalnosti potroġaļa opada prodaja proizvoda bez 

marke. Razvijanjem poverenja izmeĽu proizvoĽaļa i kanala prodaje i 

fokusiranjem na koristi koje partnerstva donose obema stranama, unapreĽuju se 

odnosi sa kljuļnim stejkholderima, posebno sa potroġaļima koji su izvor profita. 

Pritisak na proizvodjaļe se poveĺava i oni su prinudjeni da razvijaju razliļite 

vidove saradnje sa maloprodajom koja ima sve veĺu pregovaraļku snagu. 

Rastuĺa globalizacija u trgovini na malo uslovljena je:   

¶ niskom stopom rasta na nacionalnim trġtima, 

¶ dostupnoġĺu tehnologije koja omoguĺava obavljanje razlitiļih aktivnosti 

mnogo efikasnije, 

¶ globalnim obrascima potroġnje, 

¶ ostvaranjem novih trģiġta sa nedovoljno razvijenom maloprodajom, 
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¶ razvojem trgovinske marke, 

¶ razvojem kljuļnih kompetencija velikih lanaca trgovine i 

¶ koriġĺenjem globalnih izvora snabdevanja.    

Uspeġnu trgovinu na malo sve viġe karakteriġe sposobnost da razvija 

jedinstvni snaģni imidģ markiranih proizvoda. Svoje marke trgovina podrģava 

intenzivnim oglaġavanjem, inovacijom proizvoda, atraktivnim pakovanjem. 

Primer kompanije Marks & Spencer to jasno pokazuje. Njihova marka St. 

Michael je priznata u svetu, a sama kompanija uģiva veliki ugled. Razvijanje 

sopstvenih marki trgovine na malo stvara se ġansa za ostvarivanjem poveĺanog 

profita, veĺu kontrolu, poveĺanu moĺ u odnosu na proizvodjaļa. 

Kanali prodaje se javljaju u dvostrukoj ulozi: 

¶ predstavljaju izvor snabdevanja odredjenih grupa potroġaļa i 

¶ oni su ñprodajna snagaò svog dobavljaļa. 

Njihova uloga u savremenim uslovima poslovanja se menja, na odredjenim 

trģiġtima postaju sve znaļajniji, na drugim sa poveĺanim koriġĺenjem Interneta 

dolazi do znaļajnog prestrukturiranja, do preraspodele moĺi i do stvaranja novih 

kanala. Pored klasiļne uloge posrednika u prodaji proizvoda i usluga kanali 

prodaje razvijaju nova podruļja poslovanja: 

¶ komuniciranje i integrisanje sa potroġaļima, 

¶ istraģivanje trģiġta i 

¶ pruģanje posebnih usluga. 

Istraģivanjem trģiġta kanali prodaje identifikuju ne samo potrebe i ģelje 

potroġaļa, njihove motive i ponaġanja veĺ i ponaġanje ostalih kljuļnih uļesnika 

na trģiġtu. Prikupljanjem, skladiġtenjem i aģuriranjem takvih informacija stvaraju 

odgovarajuĺe baze podataka koje im omoguĺavaju ne samo da budu brģi i bolji 

od ostalih veĺ da na osnovu njih stvaraju novo jezgro kompetentnosti. Time se 

poveĺava njihova moĺ u odnosu na proizvodjaļe i ostale dobavljaļe. S obzirom 

da prodaju proizvode razliļitih proizvodjaļa, koji su medjusobno u 

konkurentskom odnosu, kanali postaju znaļajan izvor informacija o ponaġanju 

potroġaļa, njihovom reagovanju u odnosu na konkretnu marku, odnosno 

proizvodjaļe. 

Komuniciranjem sa potroġaļima kanali znaļajno utiļu na efikasnost prodaje. 

Kanali prodaje, u savremenim uslovima poslovanja, sve viġe koriste integrisani 

pristup trģiġnog komuniciranja. Integrisano komuniciranje podrazumeva ne 

samo integraciju razliļitih oblika promocije i sredstava veĺ i zajedniļko 

kreiranje sadrģaja komuniciranja sa proizvodjaļima. 
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Pruģanje specifiļnih usluga je posebna aktivnost kanala koja doprinosi 

poveĺanju vrednosti proizvoda za potroġaļa. Te usluge su obeleģja produģenog 

proizvoda koji omoguĺava ne samo njegovo diferenciranje veĺ i uspeġnije 

pozicioniranje kako kanala prodaje, tako i proizvodjaļa proizvoda. 

Standardizacijom proizvoda, skraĺivanjem njihovog ģivotnog ciklusa i 

proizvodnjom programa ļije se komponente mogu zameniti, interes potroġaļa za 

odredjenim uslugama se smanjuje, a razvijaju se nove gde je uloga kanala 

velika.  

Pored klasiļnih prodajnih usluga (servisiranje, kreditiranje) kanali razvijaju 

novo podruļje konsalting usluga i time postaju bliģi potroġaļu. 

Promena uloge uļesnika na trģiġtu nameĺe potrebu uspostavljanja posebnih 

odnosa ne samo unutar kanala, ġto moģe uticati na poveĺanje njihove snage na 

trģiġtu i pregovaraļke moĺi, veĺ i sa proizvodjaļima. Izgradnjom dugoroļnih 

poslovnih veza koje se zasnivaju na kooperativnosti svih uļesnika, i poverenju 

stvaraju se uslovi za podizanje nivoa efikasnosti i efektivniju alokaciju kapitala. 

Sa stanoviġta proizvodjaļa upravljanje odnosima sa kanalima je znaļajan izvor 

konkurentske prednosti. Oļuvanje i poveĺanje konkuretske prednosti 

koriġĺenjem ovog izvora moģe se ostvariti na viġe naļina (6, str. 22): 

¶ Koriġĺenjem eksluzivne distribucije - Proizvodjaļ, zahvaljujuĺi razvijanju 

razliļitih poslovnih veza sa kanalima, stiļe prednost jer oni nude 

potroġaļima visok nivo usluga ļime se osetljivost na cene smanjuje. Izvor 

konkurentske prednosi su sporazumi o ekskluzivnoj distribuciji izmedju 

proizvodjaļa i ļlanova kanala; 

¶ Koriġĺenje dualnih kanala - Omoguĺava proizvodjaļima da pristupe na 

atraktivnijim segmentima trģiġta sa istom ponudom. 

¶ Kanali omoguĺavaju potroġaļima udobnu kupovinu a proizvodjaļiima 

pristup novim ciljnim trģiġtima poveĺavajuĺi tako izvore kompetentnosti; 

¶ Koriġĺenjem netradicionalnih kanala proizvodjaļ moģe svoje proizvode 

uļiniti raspoloģivim na pogodnim lokacijama; 

¶ Pristup mreģi kanala i specijalnom trģiġtu - Razvijanje snaģnih ļlanova 

kanala na regionalnoj i globalnoj osnovi, i povezivanje sa njima, omoguĺava 

ne samo uspeġnije razijanje imidģa marke i komuniciranje veĺ i poveĺanje 

prodaje uz adekvatnu kontrolu troġkova. Usmeravanjem na posebna trģiġta 

kanali poveĺavaju sposobnost da odgovore posebnim potrebama i zahtevima 

i atraktivniji su za proizvodjaļe; 

¶ Tehnoloġka kompetentnost kanala ļini ih atraktivnim za razvoj visokog 

nivoa medjuzavisnosti sve do partnerstva. Koriġĺenje tehnologije doprinosi 

podizanju nivoa kvaliteta usluga potroġaļima, poveĺavajuĺi sposobnost 

kanala da, uz niģe troġkove, dodju do veoma vrednih informacija o 
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proizvodima i potroġaļima. Kako su te informacije veoma vredan resurs 

proizvodjaļi su spremni da do njih dodju saradnjom sa kanalima. 

Odnosi izmedju proizvodjaļa i kanala prodaje se dramatiļno menjaju u 

pravcu poveĺane integracije. Integrisani sistem marketinga u kome se uloga 

kanala znaļajano poveĺava utiļe na potrebu redefinisanja marketing 

strategija kako proizvodjaļa tako i kanala prodaje. Za proizvodjaļa kanal 

prodaje je,  posebno na trģiġtu potroġnih dobara, veoma ļesto kupac koji je 

dobro informisan o potrebama i ponaġanju potroġaļa. S obzirom da trgovina 

na malo raspolaģe kapitalom, ali i informacijama koje postaju kritiļni resurs, 

proizvodjaļi su zainteresovani za razvijanje posebnih vidova saradnje ġto 

zahteva promenu u marketing pristupu. Direktno suprostavljanje 

proizvodjaļke marke marki trgovine sve manje je optimalni strategijski 

izbor. Proizvodjaļi, koji proaktivno reaguju, ne ļekaju da ih dogadjaji 

preduhitre. Nastoje da pretnje koje dolaze iz okruģenja, posebno snaga 

trgovinske marke, pretvore u ġanse, traģeĺi naļine da sa kljuļnim kanalima 

uspostave odnose zasnovane na poverenju i da zajedno sa njima upravljaju 

trģiġtem. Kako je posedovanje trģiġta vaģno koliko i posedovanje fabrike,  

efikasno upravljanje trģiġtem je usmereno ka poveĺanju sposobnosti da se 

kreira i poseduje marka koja ĺe dominirati i poveĺavati lojalnost potroġaļa. 

Medjutim, to se ne svodi samo na posedovanje proizvoda sa markom veĺ i 

na saradnju sa trgovinom koja uspeġno kreira i razvija marku.  

 

4.2.  Povezivanje kompanije Benetton na globalnom trģiġtu
3
 

Beneton grupa, italijanski proizvodjaļ i maloprodavac odeĺe, ima pribliģno 

5.500 prodavnica u 120 zemalja, 7.000 zaposlenih, proizvodne kapacite ġirom 

sveta i godiġnji prihod preko od 1,8 biliona dolara. Kontrolu poslovanja obavlja 

Edizone Holding, porodiļno holding preduzeĺe Benetton, koje se bavi ne samo 

proizvodnjom odevnih predmeta, veĺ i ugostiteljstvom (Autogrill), 

telekomunikacijama (Telecom Italia i Blu), uslugama (Host Marriott Services) i 

autoputevima (Autostrade). Poslovna podruļja na kojima Benetton Groop 

obavlja svoje aktivnosti su:  

¶ proizvodnja odeĺe za svakodnevnu upotrebu koja se prodaje pod markama 

"Sjedinjene boje Benettona" i "Sisley" i uļestvuju sa 74% u ukupnom 

prihodu u 2000. godini; 

¶ sportska odeĺa (Playlife i Killer Loop marke odeĺe i obuĺe) i sportska 

oprema (skejtovi, klizaljke, smuļarska obuĺa, skuteri i tenis reketi, koji se 

                                                           
3 Prilagodjeno prema: Camuffo A., Romano P., Vinelli A., Back to the Future: Beneton 

Transforms Its Global Network, Sloan Management Review, Fall 2001, str. 46-52; 

Dubini P., United Colors of Beneton u: Corporate Transformation, ed. Sinatra A., 1991. 

str. 415-446.; www. benetton.com  
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plasiraju pod markom Nordica, Prince, Killer Loop i Rollerblade), i 

uļestvuju sa 20% u ukupnom prihodu u 2000. godini i   

¶ komplementarne aktivnosti (sirovine, industrijske i propagandne usluge) 

koje uļestvuju sa 6% u ukupnom prihodu u 2000 godini. 

Kompanija Benetton je u razmatranju svoje globalne mreģe dobavljaļa i 

distributera upotrebila konvencionalnu mudrost. Njeni napori mogu biti model 

drugim kompanijama. U vreme intenzivne promocije kompanije Benetton kao 

italijanskog proizvodjaļa tekstila, potroġaļi su zapazili njen izvanredan rast, 

visoke poslovne performanse i inovativnu strategiju. Uspeh kompanije zapazili 

su, i indirektno, svojim ponaġanjem uticali na kreiranje svesti o kompaniji, 

novinari, praktiļari i teoretiļari. Benetton je bio primer mreģne organizacije koja 

je poznata po koriġĺenju eksternih izvora snabdevanja, podugovaranju i 

razvijanju dugoroļnih odnosa sa nekoliko malih proizvodjaļa i distributera. 

Na uspeh kompanije Benetton uticali su brojni faktori. Limitirajuĺi su 

sledeĺi: prvo, inovativni menadģment proizvodnim operacijama  drugo, mreģna 

organizacija proizvodnje  i treĺe, to je distributivna mreģa. Benetton postavlja 

boju odevnih predmeta kao postojanu i moguĺu, tako da u duģem vremenskom 

periodu moģe da odraģava trend na trģiġtu. Fabrike ovog preduzeĺa snabdeva 

mreģa podugovaraļa (mala i srednja preduzeĺa koja su potpuno ili delom u 

vlasniġtvu zaposlenih). Ovakva struktura je snizila proizvodne i troġkove rada, 

redukovala rizik (promena dobavljaļa) i omoguĺila fleksibilnost. Kompanija 

Benetton prodaje svoje proizvode putem agenata. Svaki agent je odgovoran za 

razvoj odredjenog trģiġnog podruļja. Benetton nije vlasnik prodavnica. Agenti 

kompanije su u ugovornom odnosu (licencni ugovor sliļan franġizi) sa 

vlasnicima i zaduģeni su za prodaju proizvoda krajnjim potroġaļima. Centrala 

podrģava maloprodaju uslugama kao ġto je npr. "merļandajzing". 

U kompaniji Benetton stalno aktuelni cilj je podizanje nivoa efikasnosti 

poslovanja i kreiranje superiorne vrednosti za sve uļesnike u lancu. Nikada se 

nije "spavalo na lovorikama". Menadģment nije ļekao finansijsku krizu ili pad 

performansi da bi se pristupilo transformaciji. Naprotiv, transformacija je 

kontinuirani zadatak. Menadģeri veruju da njihova kompanija moģe odrģati 

konkurentnost na globalnom trģiġtu, negujuĺi direktne kontakte sa potroġaļima, 

blagovremenim reagovanjem na izazove trģiġta i pronaģenjem novih naļina za 

kontrolu lanca snabdevanja.  

Mreģna struktura kompanije je stalna, ali se priroda mreģe stalno menjala. 

Poġto su njeni znaļajni konkurenti koristili snabdevanje iz eksternih izvora, 

kompanija Benetton je koristila vertikalnu integraciju i centralizaciju. To je 

omoguĺilo fleksibilnost i ostvarivanje visokog nivoa performansi i monitoring 

kompleksne mreģne strukture kljuļnih poslovnih procesa utemeljene u lancu 

snabdevanja. Diverzifikacija u oblasti sporta bila je sledeĺa kljuļna strategijska 
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odluka kompanije Benetton. Njeno iskustvo je pokazalo da jedno preduzeĺe 

moģe adaptirati svoje znanje i kompetencije razvijanjem zatvorenih odnosa. U 

uslovima globalizacije, Benetton veruje da se odrģavanje i kreiranje vrednosti ne 

moģe ostvariti samo koriġĺenjem prednosti niskih troġkova radne snage u nekim 

zemljama. To je znaļilo zadrģavanje kljuļnih poslovnih funkcija u Italiji i 

ustanovljavanje proizvodne prakse u prekomorskim lokacijama. Visoki profiti 

nisu rezultat samo jeftine radne snage, veĺ i  zdravog poslovnog sistema ove 

firme.  

Globalizacija je jedan od dva fenomena koji menjaju  poslovanje u industriji 

tekstila i obuĺe. Proces globalizacije je doveo do priliļne homogenizacije stila 

ģivota razliļitih potroġaļa i njihovih preferencija ġirom sveta.  Homogenizacija 

je omoguĺila kompaniji proizvodnju i prodaju globalnog proizvoda, koji nije 

znaļajno prilagodjen nacionalnim razlikama potroġaļa. Snaga marke i 

ekonomija obima u marketingu postaju veoma vaģni i dovode do koncentracije 

trģiġnog uļeġĺa. Velike kompanije kontroliġu trģiġte putem mreģne strukture 

maloprodaje. Globalizacija, takodje, utiļe na proizvodnju, pa je kompanija 

Benetton odredjene poslove koncentrisala u centrali (odrģavajuĺi kontrolu preko 

lanca snabdevanja i ostvarujuĺi ekonomiju obima), a deo realocirala u 

inostranstvo ostvarujuĺi prednost u troġkovima (posebno troġkova radne snage). 

Drugi fenomen je veoma brz razvoj informacione i komunikacione 

tehnologije koji je dramatiļno smanjio troġkove prikupljanja informacija, 

olakġao komuniciranje, eliminisao distancu i barijere i doprinosio brzom 

odgovoru na zahteve trģiġta. Nove tehnologije  omoguĺavaju razvoj proizvoda, 

stvaranje visokog kvaliteta, efikasniji i brģi ulazak na trģiġte.  

U kljuļnom poslu ovog preduzeĺa - proizvodnja i prodaja  odeĺe za 

svakodnevnu upotrebu, doġlo je do velikih promena u dizajnu proizvoda, lancu 

snabdevanja, mreģi proizvodnje i prodaje. Benetton je u suġtini imao direktnu 

kontrolu i vertikalnu integraciju. Njegova maloprodajna mreģa, mreģa 

dobavljaļa i proizvodnje, su pod direktnom ingerencijom ovog preduzeĺa. 

Internacionalna kompanija Benetton je u poļetku nudila nekoliko sliļnih 

proizvoda na svim nacionalnim trģiġtima. Medjutim, viġe od 20% proizvoda u 

asortimanu kompanije bili su prilagodjeni specifiļnoj traģnji pojedinih 

segmenata (mali brojevi za Daleki Istok ili specifiļne boje za zemlje Srednjeg 

Istoka). Selekcija dizajna je posebno specifiļna za takvu klijentelu kao ġto su 

nezavisni maloprodajni agenti, 5.500 prodajnih mesta. Rezultat ovog procesa je 

bio neujednaļen imidģ preduzeĺa u razliļitim geografskim podruļjima. Danas, u 

teģnji za jedinstvenim imidģom u celom svetu, kompanija Benetton je odluļila 

da diferencira 5-10% stilova u svakoj kolekciji.     

Koriġĺenjem informacija, prikupljenih marketing istraģivanjima u prodajnim 

objektima, kompanija je prilagodjavala strategije upravljanja markom. Ta 
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prilagodjavanja uslovila su uġtede u troġkovima promocije, iako su u svakoj 

sezoni lansirane nove kolekcije. 

Broj ponudjenih artikala u osnovnoj kolekciji za 2001. godinu smanjen je za 

35-40%. Poveĺanjem broja sezonskih kolekcija, a smanjenjem  varijanti 

osnovnog proizvoda, kompanija Benetton je uspela da se prilagodi zahtevima 

potroġaļa i da ostvari satisfakciju, povlaļenjem iz proizvodnje i prodaje  

proizvoda za kojima nije postojala efektivna traģnja ili je, pak, bila nedovljna da 

bi se profitabilno poslovalo. Svi odevni predmeti realizovani su pod markama 

"Sjedinjene boje Benettona" i  "Sysley ", a asortiman je uskladjen sa potrebama 

razliļitih segmenata (razliļite kolekcije za decu, muġkarce, ģene i buduĺe 

majke). 

Znaļajni konkurenti kompanije Benetton bile su maloprodajne organizacije 

bez sopstvene proizvodnje. Benetton se snabdeva iz eksternih izvora za radno-

intenzivne operacije (kao ġto su krojenje, finaliziranje i peglanje) od malih i 

srednjih preduzeĺa (SME) lociranih na severoistoku Italije, naroļito u  okrugu 

Treviso. Strategijske aktivnosti i proizvodne operacije koje zahtevaju velike 

investicije (tkanje, seļenje, farbanje, ulazna kontrola kvaliteta, finaliziranje, 

medjufazna kontrola kvaliteta i pakovanje) kompanija je obavljala u zemlji. 

Sredinom 90-tih, poveĺan je obim aktivnosti, kao rezultat strategije 

uvodjenja visoke tehnologije u proizvodnom pogonu u Kastretu, u blizini 

Trevisa. On je bio vodeĺi u industriji odeĺe. Proizvodni kapaciteti za 

proizvodnju odevnih predmeta za svakodnevnu upotrebu i sportske odeĺe su 

poveĺani i iznosili su oko 120 miliona komada godiġnje. 

Koristeĺi prednost u troġkovima radne snage, Benetton je uspostavio odnose 

sa novim eksternim podugovaraļima, lociranih u inostranstvu, gde je Castret 

model implementiran i adaptiran. Proizvodnja u inostranstvu realizovana je u 

podruģnicama (potpuno ili delom u vlasniġtvu firme Benetton i pod direktnom 

kontrolom), ļije proizvodne aktivnosti koordinira grupa SME, sastavljena od 

zaposlenih i italijanskih ugovaraļa. Tako na primer, podruģnica u Madjarskoj 

koordinirala je proizvodne aktivnosti eksternih ugovornih strana u Madjarskoj, 

Ukrajini, Ļeġkoj, Poljskoj, Moldaviji, Bugarskoj i Rumuniji. Proizvodnja je 

prilagodjena porudģbinama kupaca. Za planiranje proizvodnje odgovoran je top 

menadģment koji je donosio odluke o tome ġta ĺe se proizvoditi u inostranim 

pogonima. Podruģnice u inostranstvu su same odluļivale o konkretnim 

proizvodima i alokaciji resursa koriġĺenjem mreģe SMS. Visok nivo kvaliteta 

dostignut je fokusiranjem svakog pogona u inostranstvu na proizvodnju jednog 

proizvoda koriġĺenjem specijalizovanih znanja i veġtina.  

U industriji odeĺe vreme je kritiļna aktivnost za uspeh strategije. Zato je 

kompanija Benetton postepeno uveĺavala vertikalno integrisanje, 

konsolidovanjem sopstvenog materijala i nabavke konca. Glavne dobavljaļe 
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sirovina, koji garantuju da ĺe obezbediti 60% potreba za osnovnom sirovinom, 

90% fabriļkog pletivo konca i 90% grebenovane i ļeġljane vune, kontrolisala je 

centrala. Vertikalna integracija i partnerski odnosi sa eksternim dobavljaļima 

omoguĺili su firmi kontrolu kvaliteta sirovina i gotovih proizvoda. Direktna 

nabavka materijala od proizvodjaļa smanjuje transportne troġkove i ukupno 

vreme proizvodnje.  

Kompanija Benetton je odluļila da obavlja direktnu kontrolu logistiļke faze 

i investira u automatizaciju logistiļkog procesa po narudģbini u cilju realizacije 

potpune integracije proizvodnog ciklusa, od zahteva potroġaļa do pakovanja i 

skladiġtenja. Proseļno vreme za skladiġtenje je sedam dana, a 10 miliona 

odevnih artikala moģe biti isporuļeno svakog meseca u bilo koji deo sveta. 

Kompanija Benetton bila je izuzetno inovativna i u oblasti prodaje. Cilj je 

bio brza penetracija na medjunarodno triģiġte i uspeġnije konkurisanje 

inostranim preduzeĺima. Za nekoliko godina, Benetton je tradicionalni pristup 

direktne maloprodaje prilagodio i razvio strategiju koja je utemeljena na tri  

elementa: 

¶ poveĺanje broja  prodajnih mesta i prikazivanje ļitave palete proizvoda 

(odeĺe, cipela i pomoĺnog asortimana), 

¶ fokusiranje prodajnih mesta na jedan proizvod ili trģiġni segment  (muġka, 

ģenska ili deļji pleteni proizvodi ili donji veġ) i  

¶ otvaranje prodajnih mesta velike povrġine (7.535 kvadratnih stopa do 

21.528) u glavnim trgovaļkim ulicama i centrima velikih gradova. 

Implementiranjem ova tri elementa maloprodajne strategije, kompanija 

Benetton je razvila "Maloprodajni projekat" u novembru 1999. godine. Na kraju 

2000. godine, kompanija je otvorila ġestdeset megaprodavnica ġirom sveta i 

planirala joġ sto takvih prodajnih objekata na kraju 2002. godine. Integracijom 

unapred, koju zahteva "Maloprodajni projekat", Benetton je ģeleo da se 

prilagodi svojim konkurentima koji su bili fokusirani na izrazito prikazivanje 

proizvoda i prodaju odeĺe sa visokim nivom stilskog sadrģaja. Direktno 

upravljanje maloprodajom je omoguĺilo dobijanje viġe informacija od krajnjih 

potroġaļa i jaļanje imidģa. Ovo je vaģna prednost, zato ġto je odeĺa podloģna 

veoma intenzivnim promenama.  Brzo reagovanje na zahteve trģiġta je imperativ 

opstanka i razvoja. Ovakva informaciona osnova omoguĺava direktnu kontrolu 

prodajnih mesta i povezivanje sa centralom  u cilju praĺenja prodaje, zaliha i 

prilagodjavanja dizajna  kolekcija. 

Benetton Sporty system je nastao 1998. godine, integracijom dva preduzeĺa, 

kao posebno preduzeĺe u vlasniġtvu porodice Benetton. To je znaļilo ulazak 

kompanije Benetton u potpuno novo poslovno podruļje razliļito od proizvodnje 

odevnih proizvoda za svakodnevnu upotrebu. Jedna od velikih razlika je odnos 
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kompanije sa kanalima prodaje, s obzirom na ļinjenicu da poslovanje u sportu 

znaļi saradnju sa razliļitim subjektima: veliki distributivni lanci, male 

specijalizovane prodavnice i agenti maloprodaje. Osim agenata maloprodaje, 

ostali kanalinisu imali ekskluzivan odnos sa kompanijom Benetton, te su 

prodavali u svojim objektima prodaje i konkurentske marke. Sve konkurentske 

sportske marke su prisutne u prodajnim objektima i direktno uporedjivane od 

strane potroġaļa. Industrija sporta je, i ako diferencirana, visoko konkurentno, ali 

istovremeno i zrelo trģiġte sa visokom stopom zasiĺenosti.   

Kompanija Beneton je uvela velike inovacije i u ovoj oblasti. Jedna od 

najveĺih je razvijanje jake sportske marke s obzirom, da su granice u sportskoj 

odeĺi veĺe od sportske opreme. Kompanija je dosta investirala u razvoj sportske 

odeĺe nudjenjem Playlife i Killer Loop kolekcije koje su ocenjene natproseļnom 

ocenom od strane potroġaļa. To je koncentrisalo menadģment na kontrolu 

proizvodnje sportske odeĺe, kao i na uspostavljanje sinergije sa proizvodnjom 

odeĺe za svakodnevu upotrebu.  

U poslovanju sa sportskom opremom, Benetton je teģio konsolidovanju 

imidģa i kapitala marke koriġĺenjem sledeĺih aktivnosti: 

¶ investiranjem u sistem visoke tehnologije za dizajniranje opreme, 

¶ reorganizacijom proizvodnog procesa i 

¶ poboljġanje maloprodajne mreģe.  

Tako je preduzeĺe u poslednje dve godine investiralo viġe od 5 miliona $ u 

sistem za dizajniranje sportske opreme. Korporativni menadģeri su ulaganja 

usmerili na proizvode koje su potroġaļi smatrali superiornim u odnosu na 

konkurentske. Istraģivaļke i razvojne aktivnosti, koje su formalno raġirene 

na podruģnice u svetu, su sada koncentrisane u Veneciji. Koncentrisanjem 

ovih aktivnosti na stotinu ljudi, kompanija je ģelela da postigne prednost u 

razmeni i ġirenju informacija i znanja. Kao rezultat ovih napora, proces 

donoġenja odluka je bio efektivniji, a upravljanje efikasnije. 

U reorganizaciji proizvodnog procesa, Benetton je ģeleo da kontinuirano 

razvija bazu znanja i minimizira proizvodne i transportne troġkove. Praktiļno, to 

je znaļilo koncentrisanje proizvodnje na ski ļizme, klizaljke, skije i u Treviso 

pogonu i realociranje celokupne, ili dela proizvodnje nekih proizvoda, u 

zemljama sa niģim troġkovima radne snage. Neke Rollerblade komponente, npr. 

sada se proizvode u Kini i Madjarskoj. 

U plasmanu sportske opreme, Benetton je imao specifiļan pristup. 

Podsticano je otvaranje prodavnica sportske robe kao kanala prodaje sportske 

odeĺe i opreme. Medjutim, Benetton je pokuġao da razvije na partnerstvu 

zasnovane prodajne relacije sa velikim specijalizovanim kanalima, koji su bili 
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njegovi direktni kupci. Menadģment se nadao da ĺe time osposobiti preduzeĺe za 

promenu pristupa zalihama i pristupa porudģbinama.  

Benetton je 1994. godine, kao rezultat interesovanja i implementiranja novih 

medija, u centar istraģivanja i razvoja stavio oblast komunikacija. Centar je 

nazvan "Fabrica-Latin" kao osnov i katalizator kulturnog nasledja kompanije. 

Predvodjen od internacionanog nauļnog komiteta koji je obezbedio validnost 

projekta, Fabrica je investirala u kreativnost mladih ljudi i eksperimetalnih 

igraļa iz celog sveta. Najuspeġniji projekti ovog centra su "Blackboards" koji je 

pobedio na Kanskom festivali u 2000. godini, i filma "Dayereh" koji je dobio 

"Golden Lion" u Veneciji 2000. godine. 

Kompanija Benetton razvila je zajedniļki (sjedinjeni) WEB. Kratkoroļan 

cilj je bio integrisanje poslovanja na Internetu u cilju ojaļanja kontakta sa 

postojeĺim potroġaļima i sticanje novih. Zajedniļka WEB prezentacija je ne 

samo dodatni kanal prodaje, veĺ je takodje, prilika za transformaciju odnosa 

izmedju uļesnika ove mreģe. Menadģment kompanije trenutno koncentriġe 

napore na e-nabavku i on-line usluge maloprodajne mreģe. 
 

 
 

Slika11.  Web site kompanije Benetton 
 

WEB site Benetton Groop je Benetton.com, koji je zamiġljen ne samo kao 

virtuelni prodajni centar, veĺ i kao naļin za pronalaģenje raznovrsnih usluga, 
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ukljuļujuĺi izdanja Bjorka, turistiļkih ponuda na Tajlandu, sluġanje poslednjeg 

CD Ricky Martina ili Britney Spears.  Benetton vidi Internet kao medij koji je 

kompatibilan sa filozofijom kompanije i njenim globalnim imidģom. 

Implementacija e-poslovanja je konzistentna sa strategijom trģiġnog 

komuniciranja kompanije i njenim pokuġajima da pronadje sliļnost izmedju 

razliļitih potroġaļa, a to je njihov stil ģivota.  

 

 

 

 

 

 

 

 

5. UPRAVLJANJE MEDJUZAVISNOĠĹU SA KONKURENCIJOM  

 

5.1. Dinamiļnost konkurencije 

Promene u traģnji i konkurenciji zahtevaju od menadģmenta preduzeĺa 

prilagodjavanje naļina razmiġljanja i uskladjivanja marketing strategija sa 

izazovima iz okruģenja. Redefinisanje trģiġnog i konkurentskog prostora je 

kontinuirani zadatak, pre svega marketing menadģmenta preduzeĺa. 

Transformacione promene osposobljavaju preduzeĺe ne samo da se bavi 

razliļitim aktivnostima veĺ i da ih obavlja razliļito (4, str. 11). Uskladjivanje 

konkurentskog ponaġanja je odredjena transformaciona promena koja angaģuje 

stratege preduzeĺa u iznalaģenju osnova za konkurenciju, naļina na koji 

preduzeĺe konkuriġe kao i izbor konkurenta sa kojima se susreĺe na odredjenim 

proizvod/trģiġtima. Uspeġna odrģiva konkurentska prednost biĺe kreirana kada je 

strategija: podrģana aktivom i struļnoġĺu, primenjena u konkurentskoj areni koja 

sadrģi segmente koji vrednuju strategiju i koriġĺena protiv konkurenata koji ne 

mogu lako da se prilagode ili neutraliġu odrģivu konkurentsku prednost (, str. 

536). 

Istraģivanje konkurencije je problem koji je aktuelan od vremena nastanka 

trģiġta. Kako se razvijalo samo trģiġte menjali su se i odnosi rivala na njemu. 

Tradicionalno, istraģivanju konkurencije pristupalo se polazeĺi od trģiġnih 

struktura (koncentracija ponude, ulazne barijere, diferenciranost proizvoda) i 

karakteristika preduzeĺa kao ġto su veliļina i izvori. 
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Medjutim, poslednjih godina dolazi do znaļajnih promena koje su uslovile i 

promenu ponaġanja konkurenata. Pored tradicionalnog naļina konkurencije 

danas se sve viġe naglaġava potreba analize ponaġanja strategijskih grupa. 

Koncept strategijskih grupa nije nov. Koriġĺen je pre viġe decenija. Sa razvojem 

strategijskog upravljanja, dolazi do promena osnova koje se koriste za njihovo 

formiranje. U poļetku, kao osnovni kriterijum za njihovo formiranje koriġĺena je 

tehnologija, kasnije nove varijable kao ġto su: duģina vertikalne integracije, 

stepen i razlike u diferenciranja proizvoda. 

U fokusu novijih shvatanja strategijskih grupa je identifikovanje kljuļnih 

determinanti njihove strukture i istraģivanje stabilnosti. Razumevanje naļina 

strategijskog reagovanja doprinosi stabilnosti pozicije preduzeĺa. Adekvatno 

ponaġanje preduzeĺa pretpostavlja da se blagovremeno sagleda: tip reakcije, tj. 

koji se instrument ili kombinacija instrumenata marketing miksa koristi i na koje 

proizvode/usluge je reakcija usmerena, smer reakcije koji moģe predstavljati 

uzvraĺanje, prilagodjavanje ili povlaļenje, stepen odnosno intenzitet reakcije i 

domen reakcije, tj. na koja je trģiġta/segmente reagovanje usmereno [6, str. 42-

53].  

Ranije, kada su firme ģelele da poveĺaju svoje trģiġno uļeġĺe koristile su dve 

strategijske opcije: interni rast, kreiranjem sopstvenih moguĺnosti i eksterni 

kupovinom drugih preduzeĺa. Danas se koristi i treĺi naļin, a to je povezivanje 

sa partnerima. To viġe nije ni rat ni mir, to je povezivanje konkurenata i 

razvijanje odnosa koji se zasnivaju na poverenju. America On-line je poveĺala 

svoje trģiġno uļeġĺe uskladjivanjem sa mnogo razliļitih organizacija koje 

posluju u novoj eri informacione ekonomije. Te alijanse sada ukljuļuju ad hoc 

odnose sa kompanijama kao ġto su: Microsoft, Sun Microsistems, Nintendo i dr. 

Novi oblik konkurencije, kao posledica globalizacije je grupa protiv grupe, 

odnosno mreģa protiv mreģe. [7, str. 62; 8, str. 25-36]. Radi se o grupama, 

medjusobno povezanim posebnim odnosima, koje su identifikovane kao mreģe 

alijansi, virtuelne kompanije, koalicije resursa ili pak, u najnovije vreme, kao 

klasteri [9, str. 77-90]. Ovi klasteri opisuju se kao mreģe vrednosti (x,  ), na 

jednom podruļju preduzeĺa su konkurenti, na drugom saradjuju, ili pak sa 

jednom firmom su u konkurentskom odnosu, a sa drugima saradjuju. Tako, na 

primer, Dell i Compaq medjusobno konkuriġu, a dopunjuju se sa kompanijama 

Intel ili Microsoft. Klasteri su od kritiļne vaģnosti za konkurenciju jer doprinose 

poveĺanju produktivnosti pojedinih preduzeĺa. Naglaġavaju naļin na koji 

organizacija konkuriġe, a ne oblast u kojoj posluje. Oni utiļu na konkurenciju na 

tri naļina: poveĺanjem produktivnosti preduzeĺa baziranih u oblasti, 

upravljanjem smerom i tempom inoviranja, ġto podupire buduĺi rast 

produktivnosti i stimulisanjem stvaranja novih poslova, ġto ġiri i jaļa klaster.  

Istraģivanja se sve viġe fokusiraju na mreģe koje stvaraju vrednost, na 

razumevanje procesa kreiranja superiorne vrednosti i povezivanju kljuļnih 
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kompetencija umreģavanjem. Kreiranje superiorne vrednosti putem mreģa 

pomera fokus konkurencije sa nivoa pojedinaļnog preduzeĺa na nivo mreģe.  

Konkurencija sve viġe prerasta u proraļunatu saradnju kojom se poveĺava 

konkurentska prednost. U danaġnjoj poslovnoj klimi uspeh konkurentske firme 

podstiļe drugu i doprinosi njenom uspehu. Za uspeh poslovne strategije veoma 

je znaļajno da se sagledaju promene i motivi klasiļnih konkurenata. Faktori koji 

utiļu na porast formalnog i neformalno, povezivanja konkurenata su: 

¶ Imperativ kljuļnih kompetencija. 

¶ Imperativ globalizacije. 

¶ Imperativ sinergije.I 

¶ Imperativ trģiġne neizvesnosti. 

¶ Imperativ biti prvi na trģiġtu (x,). 

Konkurencija unutar strategijskih grupa je slabijeg intenziteta u odnosu na 

konkurenciju izmedju njih. Unutar strategijske grupe konkurencija se najļeġĺe 

izbegava uporedjivanjem horizontalne i vertikalne medjuzavisnosti. 

Strategijske grupe koriste i konkurenciju i saradnju. Jaka konkurencija 

podstiļe medjusobno povezivanje preduzeĺa. Stvaranje viġestruko povezanih 

trģiġta uslovljava promenu u ponaġanju konkurenata koji su angaģovani na njima 

jer dolazi do preklapanja trģiġta i uspostavljanja multitrģiġnih kontakata izmedju 

razliļitih firmi. Ukoliko je preklapanje trģiġta veĺe, veĺa je i medjusobna 

zavisnost preduzeĺa. Teorija multitrģiġne konkurencije sugeriġe da intenzitet 

konkurencije izmedju preduzeĺa na trģiġtu koje se preklapa moģe biti oslabljen 

tzv. "uzajamnom trpeljivoġĺu" rivala [10, str. 49-66]. Uspostavlja se preĺutni 

dogovor izmedju rivala koji je posledica konkurisanja na mnogim trģiġtima i sve 

veĺe zavisnosti izmedju njih. Takvo ponaġanje je rezultat sve intenzivnijeg i 

uzajamnog istraģivanja i shvatanja motiva konkurenata, izraģenije familijarnosti 

izmedju njih s jedne, i odvraĺanja konkurenata, s druge strane. S obzirom da je, 

zahvaljujuĺi koriġĺenju savremenih tehnologija, metoda i postupaka, moguĺe 

realnije proceniti snagu i slabosti preduzeĺa, ali i glavnih rivala, dobijaju se 

pouzdanije ocene o tome sa kojim konkurentima je poģeljno uspostavljanje 

posebnih odnosa medjuzavisnosti. Takodje, ukoliko je to opravdano, moguĺe je 

odgovarajuĺim aktivnostima, odvratiti one rivale koji pokuġavaju da ugroze 

poziciju preduzeĺa. 

Odnos izmedju konkurenata na viġestruko povezanim trģiġtima uslovljen je 

[10, str. 49-66]: sferom uticaja, sliļnostima u izvorima, organizacionom 

strukturom konkurentskih firmi i koncentracijom prodavaca. Bez jake 

konkurencije medjusobno povezivanje ili odvraĺanje ne bi bilo neophodno. 

Konkurencija i saradnja mogu egzistirati zajedno. Ļvrsta povezanost izmedju 
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kooperacije i konkurencije manifestuje se objedinjavanjem i jaļanjem snaga 

koordiniranja i upotrebe raznovrsnih resursa, ostvarivanjem odgovarajuĺe 

fleksibilnosti kao bitnog preduslova uspeġne konkurentnosti u turbulentnom 

okruģenju. Kljuļni strategijski faktor u ovim procesima je organizaciono uļenje. 

Ono pomaģe da se shvate odnosi izmedju funkcija i procesa, inputa i outputa. da 

se otkriju transformacioni procesi koji obezbedjuju, dugoroļno, kljuļne 

sposobnosti koje generiġu ģeljene ciljeve. Organizacija je uspeġnija ukoliko 

raspolaģe strategijsko-interaktivnim veġtinama, sposobnoġĺu da uļi i da upravlja 

svojim procesima [11, str. 190]. 

U identifikovanju konkurencije i oceni njenog znaļaja koriġĺen je 

tradicionalni pristup zasnovan na ponudi. Interakcije izmedju konkurnata u 

tradicionalnoj ekonomskoj teoriji posmatrane su kao odredjena trģiġna stanja 

odnosno stukture, a ne kao odredjeni nivo medjuzavisnosti. Njegovom 

primenom konkurenti se identifikuju polazeĺi od njihovih ciljeva, starosti, 

veliļine i rasta konkurenata, finansijske snage i uspeha, koriġĺenja resursa, 

tehnologija, osnovnih strategija, ponuda proizvoda/usluga, pozicioniranosti 

proizvoda, cene, distribucije, promocije, korporativne klime i kulture, vertikalne 

integracije, poslovnog okruģenja i dr. 

U uslovima kada potroġaļ, odnosno totalna satisfakcija potroġaļa, postaje 

sve viġe imperativ razvoja, potrebno je navedeni pristup dopuniti i drugim, koji 

je zasnovan na traģnji [12, str. 67-83]. Primenom ovog pristupa konkurenti se 

razvrstavaju polazeĺi od atributa vezanih za potroġaļe (geografske, 

demografske, ekonomske, psihogfrafske karakteristike potroġaļa, veliļina i rast 

trģiġta, atraktivnost i profitabilnost potroġaļa i dr.).     

 

5.2. Ocena konkurentske pozicije primenom pristupa zasnovanog na teoriji 

strategijskog putokaza  

U ekonomskoj i marketing literaturi razvijena je teorija konkurentske 

prednosti koja se zasniva na prednostima u izvorima koje se utvrdjuju 

strategijskom analizom [13, str. 1-15; 14, str, 107-114]. Ova teorija prepoznaje i 

ukazuje na znaļaj preduzetniļkih veġtina i sposobnosti organizacije kao 

organizacionih resursa koji vode ekonomskim promenama. Preduzetniļke 

sposobnosti proizvode ekonomski dinamizam kada su stvorene proaktivne 

inovacije koje doprinose efikasnosti i/ili efektivnosti, povoljnijoj trģiġnoj poziciji 

a time i superiornijem uļinku. Paģljivom analizom moguĺe je zakljuļiti da 

prezentirana teorija ukljuļuje izvore i sposobnosti. 

U razvijanju teorije konkurentske prednosti zasnovane na izvorima 

koriġĺena je matrica konkurentske pozicije uzimajuĺi u obzir dve dimenzije: 

relativnu vrednost izvora i relativne troġkove izvora (14,  str, 109). Teorija 

konkurentske prednosti zasnovana na izvorima predmet je razmatranja i drugih 
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autora koji nastoje da je unaprede ugradjivanjem dodatnih elemenata koji znaļe 

napredak i preciznost u objaġnjavanju odredjenih fenomena. Tako na primer, 

Dickson [15, str. 102-106, 16, 69-83] razmatrajuĺi probleme kojima se 

objaġnjava trģiġna raznolikost i znaļaj konkurentskih trģiġta za stvaranje 

distinktivne prednosti, ukazuje na znaļaj dinamiļkog pristupa. Ukusi potroġaļa, 

preferencije i ponaġanje su kategorije koje se menjaju, pored ostalog, pod 

uticajem promena na strani ponude. Uticaj ponude na traģnju, kao i traģnje na 

ponudu, je dinamiļan. U tom smislu potrebno je razviti teoriju dinamiļke 

konkurencije koja pokazuje kako se trģiġta menjaju i kakvom dinamikom se 

odvijaju promene. Troġkovi i vrednosti izvora determinisani su sposobnoġĺu 

uļenja pojedinih preduzeĺa. Odredjeni su njihovim vrednostima i normama, 

sistemima i procedurama, koji doprinose kontinuiranim poboljġanjima u samom 

preduzeĺu, ali, takodje, determiniġu promene kod ostalih uļesnika u lancu 

vrednosti., koji se manifestuju u dinamizmu trģiġta. Prednost koja se zasniva na 

superiornim procesima uļenja teģe je ugroziti od one koje se zasniva na 

performansama proizvoda ili usluge.Uspeh u imitaciji, kopiranju, procesa trģiġne 

orijentacije uspeġnih preduzeĺa, uslovljen je procesom uļenja u samom 

preduzeĺu, ali i konkurentskih firmi koje reaguju. Ako ta preduzeĺa unapredjuju 

svoje proizvode i procese i uļe brģe nego preduzeĺe ļiju poziciju ugroģavaju, 

postoji realna opasnost da se izgubi superiorana prednost a to znaļi i 

odgovarajuĺa povoljna pozicija na trģiġtu. 

Konkurentnost se danas sve viġe gradi i odrģava koriġĺenjem kljuļnih 

kompetencija, koje su osnova za razvijanje uspeġne strategije. Novi pristup 

konkurentskim strategijama, za razliku od tradicionalnog koji je usredsredjen na 

uspostavljanje sklada izmedju postojeĺih resursa i potencijalnih moguĺnosti, 

polazi od kljuļnih sposobnosti i strategijske namere preduzeĺa. Strategija koja je 

usredsredjena na stvaranje "rastegljivih ciljeva" doprinosi stvaranju izazova koji 

uslovljavaju razgradjivanje jednih i stvaranje drugih trģiġta. Praĺenje tih 

promena je uspeġnije ukoliko je uskladjena strategijska arhitektura, mozak, i 

strategijska namera, srce strategije. Strategijska namera u sebi sadrģi jedinstveno 

glediġte o konkurenciji u buduĺnosti i saopġtava da postoji oseĺaj pravca, oseĺaj 

otkriĺa i oseĺaj sudbine [3]. Definisana je uspostavljenjem promenljivih ciljeva i 

fokusiranjem izvora i kljuļnih sposobnosti ġto doprinosi stvaranju kljuļnih 

kompetencija. 

Preduzeĺa se medjusobno razlikuju s obzirom na znaļaj koji pridaju 

pojedinim sposobnostima i bogatstvom u kljuļnim sposobnostima. Paģnja 

menadģmenta moģe biti usmerena na interno ili eksterno naglaġene sposobnosti 

ili pak na jedne i druge, ġto se postiģe tzv. premoġĺavajuĺim aktivnostima [17, 

str. 37-53]. Efikasnije su one organizacije koje svoju konkurentsku prednost 

zasnivaju na uspeġnoj integraciji svih pomenutih kategorija sposobnosti. Na taj 

naļin stvaraju se kljuļne sposobnosti koje postoje samo kada ih "vuļe kljuļna 
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kompetentnost koja prenosi izrazito bolju vrednoast za potroġaļe" [18, str. 551-

561]. Da se kljuļne sposobnosti ne bi izgubile vremenom neophodno je stvoriti 

neprestani protok kompetentnosti. 

Teorije interakcije izmedju konkurenata i medjuzavisnosti izmedju njih 

usredsredjivale su se ili na konkurenciju ili pak na saradnju, a ne i na 

kombinaciju ovih interakcija u koje su konkurenti ukljuļeni. Kada su predmet 

istraģivanja bili konkurenti, paģnja istraģivaļa je usmerena na trģiġne strukture 

unutar odredjene industrije. Drugi pristup istraģivanju konkurencije bio je 

usmeren na konkurenciju koja je uslovljena zavisnim odnosima, koji se razvijaju 

izmedju firmi na imperfektnom trģiġtu uvodeĺi koncept strategijskih grupa. 

Uspeġna preduzeĺa buduĺnosti kljuļne sposobnosti stvaraju ulaganjem u 

odgovarajuĺu ponudu novih veġtina (tehnologija, marketing, preĺutna znanja i 

dr.) Anticipiranjem promena, posebno u ponaġanjima potroġaļa i konkurencije, 

moguĺe je glavne sposobnosti uskladiti sa strategijskom namerom i 

transformisati ih u kljuļne kompetencije koje ĺe biti u funkciji uspeġnijeg 

strategijskog pozicioniranja. Istraģivanja ovih dimenzija pomaģu da se dodje do 

pouzdanih informacija koje omoguĺavaju da se uravnoteģi strategijska sa 

finansijskom pozicijom preduzeĺa. Jedan od pouzdanih pristupa istraģivanju 

konkurentske pozicije, kao osnove za strategijsko reagovanje, zasniva se na 

teoriji strategijskog putokaza (The Strategic Reference Point Theory; 19, str. 

651-672). 

Ovaj pristup ukljuļuje razmatrane sledeĺih dimenzija: interne, eksterne i 

vremenske. Interna dimenzija ukljuļuje strategijske sposobnosti kao ġto su 

sposobnost organizacije da kombinuje resurse i koristi organizacione procese u 

redosledu razvoja i prodaje finalnih proizvoda. U fokusu analize ekternih 

dimenzija je naļin na koji se firma povezuje sa svojim potroġaļima, 

stejkholderima i konkurentima. Vremenska dimenzija pokazuje sposobnosti 

firme za uļenje iz proġlog iskustva, definisanje buduĺih pravaca delovanja, 

inoviranje i odgovor dimaniļnim dogadjajima iz okruģenja.  

Primena navedenog pristupa pomaģe menadģmentu firme da identifikuje 

strategijsku poziciju u odnosu na glavne konkurente i da izabere efikasne naļine 

za uskladjivanje ostvarene i ģeljene pozicije. Polazeĺi od navedenog pristupa 

moguĺe je identifikovati ļetiri razliļite strategijske, a samim tim i konkurentske, 

pozicije preduzeĺa (Slika 2, 19, str. 656). 
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Slika 12. Identifikovanje konkurentske pozicije 

ñKratkovidoò preduzeĺe - To su preduzeĺa sa slabim strategijskim pozicijom 

jer ne poseduju izvore i kljuļne sposobnosti, kao ni kljuļne kompetencije za 

kreiranje superiorne vrednosti. Njihove interne i eksterne sposobnosti su slabe i, 

ukoliko neġto bitnije ne promene, takva preduzeĺa osudjena su na propast. 

ñAmorfnoò preduzeĺe - Ovu grupu preduzeĺa karakteriġu naglaġene eksterne 

sposobnosti i niske interne moguĺnosti. Povoljna pozicija u odnosu na potroġaļe, 

konkurenciju i ostale uļesnike nije iskoriġĺena za kreiranje retkih izvora i 

kljuļnih sposobnosti koje bi, dugoroļno, uticale na razvijanje novih kljuļnih 

kompetencija. 

ñNarcisoidnoò preduzeĺe - To su preduzeĺa koja razvijaju strategijske 

sposobnosti ali ih ne koriste na pravi naļin u prilagodjavanju potrebama 

eksternih partnera: potroġaļa, konkurenata i ostalih uļesnika u lancu vrednosti. 

Ova preduzeĺa naglaġavaju znaļaj efikasnosti, ali nedovoljno uvaģavaju potrebu 

efektivnog pozicioniranja. 

ñAdaptivno preduzeĺeò - Ovu grupu ļine preduzeĺa koja su osposobljena da 

uspeġno reaguju u konkurentskom okruģenju zahvaljujuĺi optimalnom 

koriġĺenju izvora i sposobnosti i njihovom transformsanju u kljuļne 

kompetencije. To im omoguĺava da ne samo odrģavaju veĺ i stiļu nivo 

konkurentsku prednost i da na trģiġtu predstavljaju partnera koji doprinosi 

stvaranju superiorne vrednosti kao osnove za kreiranja mreģe. 

Umreģavanjem razliļitih preduzeĺa u lancu vrednosti bitno se menja odnos 

prema konkurenciji. Konkurencija postaje sastavni deo mreģe i partner koji 
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uļestvuje u kreiranju dodatne vrednosti. Medjutim, pogreġno bi bili shvatanje da 

su svi konkurenti podjednako znaļajni i zainteresovani za ļvrġĺe povezivanje. 

Za procenu konkurenata sa kojima je poģeljno umreģavanje moguĺe je koristiti 

matricu koja se zasniva na analizi dve kljuļne dimenzije: dodatna vrednost koju 

partneri mogu ostvariti i nivo operativnog rizika. Polazeĺi od navedene matrice 

sve potencijalne odnose moguĺe je grupisati u ļetiri grupe: integrativni, odnosi 

zasnovani na spsobnostima, odnosi koje treba razvijati i odnosi u kojima se gubi 

(Slika 3; 21, str. 383). 
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Slika 13. Razlļite vrste odnosa 

Integrativni odnosi su zatenovani na doprinosu partnera postojeĺim 

proizvodima, buduĺem razvijanju i dizajniranju proizvoda. S obzirom da je mali, 

operativni rizik ukljuļuje rizik koji je povezan sa niģim performansama partnera 

koji uvaģava kvalitet, JIT aktivnosti, kooperaciju i druge aktivnosti koje utiļu na 

partnerstvo. 

Odnosi zasnovani na sposobnostima uspostavljaju se sa partnerima sa 

kojima je lak zajedniļki rad, ali koji znaļajno ne poveĺavaju vrednost trģiġne 

ponude. Postoje vaģni partneri, ali glavne koristi se dobijaju na osnovu 

jednostavnijih i jeftinijih transakcija, na osnovu zajedniļkih sposobnosti i 

pomoĺi u upravljanju troġkovima.  

Odnosi u kojima se gubi ne kreiraju dodajnu vrednost i pokazuju da je izbor 

parnera bio pogreġan. Takve odnose treba napustiti.  

Odnosi sa partnerima u kojima se stvara znaļajna dodatna vrednost, a gde je 

operativni rizik veliki treba paģljivo razmotriti i usmeriti se na selekciju nekoliko 
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partnera sa kojima je poģeljno izgradjivati posebne odnose tako da se operativni 

rizik smanji i da oni prerastu u integrativne. 

Razvoj medjuzavisnog marketinga evidentan je i u odnosima izmedju 

konkurentskih firmi. Podruļja u kojima se razvijaju posebni odnosi sa 

konkurencijom mogu biti razliļiti. Najznaļajnija saradnja i primena 

medjuzavisnog marketinga evidentna je u oblastima proizvodnje, marketinga i 

istraģivanja i razvoja.  

Saradnja izmedju konkurenata moģe da se ostvari u oblasti proizvodnje 

zajedniļkog proizvoda ili pak uļeġĺem u obezbedjenju inputa. Takve alijanse su 

se ļesto pokazale kao pro-konkurentske. Kombinovanjem kompletiranih 

tehnologija ili odgovarajuĺih delova intelektualnog kapitala, konkurenti 

proizvode i isporuļuju trģiġtu proizvod veĺe vrednosti. Odnosi izmedju 

proizvodjaļa konkurenata zasnivaju se kako na neformalnoj tako i ugovorenoj 

saglasnosti o svim instrumentima marketinga kao i podeli ostvarenih rezultata. 

Saradnja u ovoj oblasti izmedju konkurenata usmerena je na poveĺanje trģiġnog 

uļeġĺa oba partnera, a na jaļanje njihove strategijske pozicije i vremenom se 

prilagodjavati izazovima iz okruģenja. 

Konkurenti mogu saradjivati i u oblasti marketing aktivnosti. Saradnja 

ukljuļuje zajedniļki nastup na trģiġtu nabavki, promociju proizvoda koji 

proizvode zajedno ili pak proizvoda koji svaki konkurent proizvodi samostalno, 

saradnju sa znaļajnim kupcima i dr. Kao i u prethodnom sluļaju,  i ovaj vid 

saradnje se formalizuje ugovorom. Saradnja izmedju konkurenata moģe da se 

ostvari u oblasti proizvodnje zajedniļkog proizvoda ili pak uļeġĺem u 

obezbedjenju inputa.  

Zajedniļko angaģovanje konkurenata na aktivnostima istraģivanja i razvoja 

je u savremenoj praksi ļesto koriġĺen oblik saradnje preduzeĺa koja su u 

konkurentskim odnosima. Medjutim, udruģeni oko zajedniļkog projekta, kakav 

je, na primer, razvoj novog proizvoda ili neki drugi projekti istraģivanja i 

razvoja, konkurenti saradjuju. Cilj kreiranja odnosa saradnje je smanjivanje 

neizvesnoti i rizika, smanjivanje troġkova, efikasno koriġĺenje raspoloģivih 

resursa (znanje, pre svega) i jaļanje kljuļnih kompetencija. U odnosu na druga 

konkurentska preduzeĺa oni ostvaruju znaļajnu prednost nastupajuĺi kao grupa. 

 

 

6. STRATEGIJSKE ALIJA NSE KAO FORMA MEDJUZ AVISNOG 

MARKET INGA  

 

6.1. Uļenje kroz mreģe 



Ljilj ana Stankovi ĺ 

 160 

Poslednjih godina, kompetentnost i znanje su sve vise u sredistu pa¸nje 

uspesnih preduzeĺa kao sredstvo za poveĺanje konkurentske prednosti. Proces 

uļenja i naļin na koji se odvija veoma je povezan sa postojanjem veza i odnosa, 

odnosno mreģa. Intenzivnije ukljuļivanje u mreģe i njihova isprepletanost 

podstiļe proces uļenja i direktno se odraģava na poslovne performanse 

preduzeĺa. Preduzeĺa stiļu znanje i uļe na razliļite naļine. Na sam proces 

uļenja kroz mreģe utiļu pre svega karakteristike samih uļesnika (njihove 

kompetencije, povezanost, ambicije i sl.) i vrste odnosa.    

Strategijski savezi sa drugim organizacijama i institucijama omoguĺavaju da 

se uspeġnije upravlja najvrednijom imovinom jer brzina i kvalitet inovacija u 

svim oblastima postaje kljuļni faktor poslovnog uspeha. Mreģe sa kritiļnom 

masom znanja koje, pored ostalog, generiġe neprekidan lanac veza i odnosa, 

stvaraju superiornu vrednost za potroġaļe i ostale stejkholdere. S obzirom da su 

motivi za ulazak u razliļite forme mreģa direktno ili indirektno povezani sa 

trģiġtem, logiļno je da marketing ima izuzetno znaļajnu ulogu u kreiranju 

strategijskih alijansi. U eri medjuzavisnih odnosa aktivnosti marketinga su 

kljuļne u svim fazama strategijskog upravljanja alijansama.  

              Firma - SPJ
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Slika 14. Poveyanost partnera u alijansi. 

 

6.2. Motivi strategijskih alijansi  

Interes za prouļavanjem strategijskih alijansi i razliļitih tipova mreģa je 

veoma izraģen poslednjih godina. Oblici poveyivanja mogu biti rayliļiti, od 

specifiļnih do stvaranja komplesnih mreģa. Formiranje poslovnih mreģa 

uyrokovano je rayliļitim ciljevima. To su formalni poslovni odnosi izmedju dve 
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ili viġe nezavnih organiyacija koji omoguĺavaju ostvarivanje zajedniļkih ciljeva. 

Poslovne alijanse se mogu rayvrstati polazeĺi od razliļitih kriterijuma. 

Interesantna je podela koja ukļjuļuje dve dimenzije: svrhu alijanse i ukljuļene 

partnere (Shet, str. 313-323).  

Svrha alijanse moģe biti podizanje operativne efikasnosti ukljuļenih partnera 

i/ili ostvarivanje strategijskih ciljeva poveĺanjem efektivnosti saradnjom sa 

konkurentima u okviru strategijskih alijansi. Alijanse se formiraju i izmedju 

uļesnika koji nisu u konkurentskom odnosu: sa dobavljaļima, potroġaļima, 

kanalima, drugim organizacijama i institucijama, koji razvijaju odnose saradnje 

u cilju sticanja i odrģavanja konkurentske prednosti. 

Alijanse i mreģe analiziraju se sa razliļitih aspekata, primenom brojnih 

teorija i modela. Nas posebno interesuje uloga i znaļaj mreģa i alijansi u 

stvaranju superiorne vrednosti za potroġaļe i umreģene subjekte. 

Strategijske alijanse su dugoroļni aranģmani izmeĽu posebnih ali povezanih 

organizacija u cilju sticanja i odrģavanja jedinstvene konkurentske prednosti  u 

odnosu na druga preduzeĺa koja se nalaze izvan mreģa [6, str. 31-41.] Osnovne 

karakteristike strategijskih alijansi kao forme mreģa su: partneri ostaju nezavisni 

posle formiranja alijansi, dele koristi od alijanse i kontrolu rezultata aktivnosti i 

doprinose razvoju tehnologije, proizvoda i meĽuzavisnih odnosa [7, str. 7]. 

Znaļajna karakteristika strategijskih alijansi je da ne postoji vremensko 

ograniļenje njihovog trajanja.  

Faktori koji utiļu na preduzeĺe da se ukljuļuju u strategijske alijanse su 

razliļiti i brojni. Neosporno je da su limitirajuĺi faktori: karakteristike okruģenja, 

karakteristike industrije u kojoj firma konkuriġe i karakteristike same 

organizacije. Orijentacija organizacije, njena kultura i potreba za efikasnijom 

upotrebom resursa podsticajno deluju na ukljuļivanje u alijanse. U okviru ove 

grupe faktora svakako su naznaļajnije promene u potrebama i ponaġanju 

potroġaļa u procesu kupovine, neizvesnost i rizik, veoma brze promene 

tehnologije, intenzivna konkurencija i znaļajne promene ostalih elemenata 

okruģenja.  

Promene u podruļjima aktivnosti u kojima preduzeĺe konkuriġe su veoma 

ļesto pretnja koja se moģe uspeġno neutralisati ulaskom u strategijske alijanse. 

Pretnje uzrokuju kako potencijalni tako i postojeĺi konkurenti koji znaļajno 

doprinose razvoju proizvoda i smanjivanju ġansi za diferenciranje, utiļu na 

promenu strukutre troġkova i nameĺu potrebu njihovog kontinuiranog 

smanjivanja. 

Motivi povezivanja kroz strategijske alijanse su razliļiti. Svaki uļesnik, u 

zavisnosti od strategijskog poloģaja, kompetentnosti, konkurentnosti, 

raspoloģivosti resursa i izloģenosti riziku ima svoje motive. Na osnovu brojnih 

istraģivanja [1, str. 28-38; 2, str. 7-10; 4, str. 443-452; 5, str. 357-381; 8, str. 271-

302]  moguĺe je zakljuļiti da se najļeġĺe navode sledeĺi motivi: 
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¶ Osposobljavanje kroz mreģe za poslovanje na globalnom trģiġtu (veoma 

veliki broj kompanija pozicioniran je na zrelim trģiġtima  i ulaskom u 

globalne strategijske alijanse mogu brģe da menjaju svoju orijentaciju, da 

neuspeġne i prevaziĽene poslovne modele zamenjuju uspeġnijim); 

¶ Prevazilaģenje trģiġnih barijera i efikasnije ukljuļivanje u trģiġta u razvoju 
preko lokalnih partnera; zaġtita konkurentske pozicije na veĺ osvojenom 

trģiġtu; smanjivanje potencijalih opasnosti od novih konkurenata 

neutralisanjem trģiġne neizvesnosti i imperativa biti prvi na trģiġtu; 

¶ Efikasnije koriġĺenje postojeĺih materijalih i nematerijalnih resursa; 

stvaranje novih i graĽenje kompetencija zasnovanih na resursima; 

¶ Brģe uvoĽenje novih proizvoda i njihove difuzije u globalim razmerama; 

¶ Stvaranje dodatne vrednosti za potroġaļe adekvatnim reagovanjem na 

njihove probleme u sistemu potroġnje; 

¶ Efikasno upravljanje troġkovima i ostvarivanje eksternalija zahvaljujuĺi 
mreģi; 

¶ Uobliļavanje strukture industrije razgraĽivanjem jednih i stvaranjem novih, 
kreiranje novih tehnoloġkih standarda, uspostavljanje novih odnosa izmeĽu 

uļesnika na trģiġtu, dobavljaļa, potroġaļa, kanala. 

Saradnja izmeĽu strategijskih grupa kao ġto su alijanse postaje znaļajan 

instrument upravljanja u cilju unapreĽenja konkurentnosti pojedinih uļesnika. 

Rezultat strategijskih alijansi je poverenje i stvaranje vrednije imovine. Svaki 

strategijski savez je specifiļan i zahteva jedinstven pristup  u strategijskom 

uskladjivanju partnera. Strategijske alijanse, kao i drugi oblici poslovnih alijansi, 

omoguĺavaju da se prevaziĽe nesklad izmeĽu ģeljene i ostvarene strategijske 

pozicije preduzeĺa na trģiġtu. Strategijske alijanse veoma ļesto obezbeĽuju 

najbolje naļine za kreiranje vrednosti intenzivnim i brzim organizacionim 

uļenjem ļime se doprinosi smanjivanju neizvesnosti i rizika u implementaciji 

strategije [8, str. 271-302]. 

 

6.3. Kreiranje vrednosti razvojem dugoroļnih odnosa u alijansama 

U kreiranju meĽuzavisnih odnosa u strategijskim alijansama kojima je 

primarni motiv ukljuļivanje u povezana trģiġta, marketing ima dominantnu 

ulogu. Informacije o potencijalu i atraktivnosti trģiġta, potencijalnim partnerima i 

rivalima prikupljaju se marketing istraģivanjima i osnova su za donoġenje 

strategijske odluke o izboru partnera i dizajniranju odnosa. Nisu svi partneri, niti 

svi odnosi, strategijski znaļajni. U strategijske alijanse i razvijanje meĽuzavisnih 

marketing odnosa ulazi se samo sa potencijalno atraktivnim partnerima koji 

doprinose stvaranju dodatne vrednosti i minimiziranju rizika.  
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U saradnji sa ostalim poslovnim funkcijama, odnosno organizacionim 

celinama, marketing znaļajno doprinosi graĽenju partnerskih odnosa u 

alijansama koje su motivisane razvojem proizvoda, uvoĽenjem novih, 

efikasnijim koriġĺenjem resursa i smanjivanjem neizvesnosti.  

Marketing aktivnosti su kritiļne za uspeh svih strategijskih alijansi koje 

posluju u okruģenju koje karakteriġu intenzivna konkurencija, promene u 

tehnologiji, preferencijama i ponaġanju potroġaļa. U takvim okolnostima 

partneri u alijansama usredsreĽuju se na efektivnost. To je veoma znaļajno jer ĺe 

se konkurentnost u buduĺem periodu, pre svega, zasnivati na efektivnom 

pronalaģenju novih podruļja i naļina za kreiranje vrednosti. Znanjem  intenzivne 

alijanse sve viġe zamenjuju one koje su uzrokovane ģeljom za sniģavanjem 

troġkova. Ako se ne obezbedi usklaĽenost onda konkurencija unutar alijanse 

postaje intenzivnija.  

Kada je stabilnost trģiġta veĺa, kriterijumi efikasnosti su u osnovi izbora i 

upravljanja alijansama. Kako je savremeno trģiġte podloģno brojnim i brzim 

promenama zahteva se primena uravnoteģenog pristupa: strategijska i operativna 

usaglaġenost izmeĽu partnera. Takav pristup pretpostavlja da se u kreiranju, a 

posebno u implementaciji meĽuzavisnih marketing odnosa kroz strategijske 

alijanse viġe koriste informacije i znanje o trģiġtu, skladiġteno u razliļitim 

bazama podataka. 

Uspeh alijanse zavisi od efektivne i efikasne usaglaġenosti izmeĽu 

ukljuļenih partnera. To se postiģe ukoliko se adekvatnim kreiranjem, prenosom i 

deljenjem znanja unutar alijanse uravnoteģe: strategije, strukture, procesi i 

upravljanja koje sve to povezuje [3, str. 579-598].  

Strategijska usklaĽenost determiniġe potencijal alijanse i uslovljena je 

spremnoġĺu partnera da individualne interese podrede anticipiranim prednostima 

i potencijalnim rizicima. Na uspeġno strategijsko usklaĽivanje utiļu razliļiti 

faktori ali su limitirajuĺi sledeĺi:  

¶ Zajedniļka vizija partnera o buduĺem razvoju podruļja aktivnosti alijanse, 
njegovom uticaju na buduĺi strategijski poloģaj svakog partnera i 

usklaĽenost jasnih i realnih ciljeva. Jedna kompanija ne dominira nad 

drugim partnerima u grupi. Preduzeĺa balansiraju svoju poziciju u odnosu na 

resurse i sposobnosti kojima raspolaģu; 

¶ Kompatibilnost strategija alijanse koje mogu doprinositi unapreĽenju 

konkurentske pozicije svakog uļesnika ali je i ograniļavati. Naime, partneri 

u alijansi u nekim podruļjima aktivnosti mogu saraĽivati, a da pri tom u 

drugim oblastima zadrģe konkurentski odnos. Konkurencija i saradnja mogu 

egzistirati zajedno na viġestruko povezanim trģiġtima ġto od partnera moģe 

zahtevati odgovarajuĺa prilagoĽavanja kako bi se ostvarila ģeljena 

usklaĽenost interesa; 



Ljilj ana Stankovi ĺ 

 164 

¶ Za sve partnere alijansa ima strategijski znaļaj. Ukoliko je samostalni nastup 
na odreĽena trģiġta i individualno reagovanje riziļnije i ukoliko se oļekuje 

da ĺe se ulaskom u alijansu uļvrstiti strategijska pozicija, uspeh je izvesniji; 

¶ Strategijska usklaĽenost se moģe unapreĽivati ukoliko se partneri 

meĽusobno dopunjuju, ako na pravi naļin koriste ġanse koje stvara alijansa a 

izbegavaju pretnje koje mogu ugroziti njihovu poziciju. Brojna empirijska 

istraģivanja pokazuju da je buduĺnost alijanse ugroģena kada izmeĽu 

partnera ne postoji odgovarajuĺa privrģenost i poverenje i kada ne ostvaruju 

sinergiju kao logiļni ishod zajedniļkog delovanja; 

¶ Najuspeġnije su one strategijske alijanse koje stvaraju superiornu vrednost 
kako za potroġaļe tako i za svakog uļesnika. Konaļni sud o uspehu 

strategijske alijanse daje trģiġte, odnosno potroġaļi kao krajnji korisnici 

"zajedniļkog proizvoda" alijanse.  

Strategijska usklaĽenost alijanse doprinosi jaļanju poverenja i meĽusobne 

povezanosti partnera. TakoĽe, rezultat ove usklaĽenosti je stvaranje specifiļne 

("nevidljive") imovine svih partnera alijanse.  

Pored strategijske, za uspeh svake strategijske alijanse izuzetno je znaļajna i 

operativna usklaĽenost partnera. Ona je determinisana sledeĺim faktorima: 

¶ Organizacionim dizajnom partnera, sliļnostima i razlikama koje mogu 
podsticati ali i ograniļavati efektivnu saradnju; 

¶ Strategijskom i organizacionom fleksibilnoġĺu partnera kako bi se adekvatno 

reagovalo na izazove iz okruģenja; 

¶ Kompleksnoġĺu dizajna alijanse i sposobnoġĺu njihovog prilagoĽavanja u 
skladu sa proklamovanim ciljevima; 

¶ Efektivnoġĺu upravljaļke kontrole koja je manje formalna ako je rezultat 
poverenja oba partnera. Usaglaġenost uspeha strategijske alijanse je veoma 

znaļajna u realizaciji kako upravljaļke tako i strategijske kontrole. 

Oslanjanjem samo na neka merila (najļeġĺe finansijska) i nedovoljna 

usklaĽenost ostalih moģe se ugroziti razvoj alijanse. To je posebno izraģeno 

na meĽunarodnom trģiġtu jer joġ uvek nije ostvarena zadovoljavajuĺa 

standardizacija i sinhronizacija merila. Neujednaļenost i nedovoljna 

preciznost koriġĺenih merila su, prema rezultatima empirijskih istraģivanja, 

znaļajni problemi koji umanjuju sposobnost strategijske i operativne 

usaglaġenosti strategijskih alijansi; 

¶ Sposobnoġĺu da se izbegavaju uzroci potencijalnih konflikata ili pak da se, 
ukoliko ih je nemoguĺe izbeĺi, uspeġno reġavaju; 
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¶ Sposobnostima, odnosno znanjem i veġtinama menadģera da upravljaju 

kompleksnom strategijskom integracijom. Izgradnjom odgovarajuĺih 

sistema informisanja i koordinacije stvaraju se moguĺnosti za povezivanje 

kako jedne organizacije sa drugom, tako i unutar same organizacije. 

Koriġĺenjem savremene informacione i komunikacione tehnologije znaļajno 

se smanjuju transakcioni troġkovi i doprinosi efikasnijoj saradnji. Stalnim 

praĺenjem i razmenom informacija izbegava se neģeljeni transfer znanja, 

ġtite kritiļni resursi i kljuļne kompetencije.  

Strategijska i operativna usklaĽenost alijanse doprinose kompleksnoj 

strategijskoj integraciji i ukljuļuju istraģivanje i kreiranje novih poslovnih 

moguĺnosti koji viġestruko kombinuju izvore i sposobnosti kako unutar 

pojedinih kompanija tako i svih uļesnika zajedno.  

Strategijske alijanse ubrzavaju globalno restrukturiranje konkurencije i 

razvoj konkurencije i saradnje. Paģljivo razmatranje i ocena uticaja 

limitirajuĺih faktora koji utiļu na ostvarivanje ciljeva partnera u strategijskoj 

alijansi doprinose da se unaprede kljuļne kompetencije. Ako se zna da se u 

nekim industrijama strategijske alijanse viġe koriste kao racionalno 

reagovanje na promene u okruģenju, da neka preduzeĺa proaktivno reaguju i 

stvaraju nove ġanse za kreiranje alijansi u odnosu na druge u istoj industriji, 

neophodno je istraģiti uzroke takvom stanju. Tradicionalni marketing pristup 

pruģa ograniļene moguĺnosti odgovora na postavljena pitanja. Bez 

odgovarajuĺeg marketing pristupa uspeh alijanse je neizvestan. S obzirom na 

njegovu ulogu i znaļaj moguĺe je govoriti o razliļitim nivoima uticaja. 

Njegov potencijalni doprinos je veoma znaļajan i izraģava se:  

¶ Stvaranjem distinktivne kompetentnosti. Naime, marketing kao nauļna 
disciplina, ali i kao poslovna funkcija presudno utiļe na kreiranje sadrģaja 

strategije, pa samim tim i poslovnih procesa umreģenih organicija; 

¶ Vodeĺu ulogu marketing, kao integrativna poslovna funkcija ima u 

integirisanju kompetencija, 

¶ U strategijskim alijansama marketing se javlja ne samo kao integrativna, veĺ 
i kao podrģavajuĺa u svim podruļjima koje na bilo koji naļin doprinose 

razvijanju podrģavajuĺih kompetencija (Day, str. 323-330). 

Marketing istraģivanjima identifikuju se trendovi u okruģenju kritiļni za 

uspeh strategijske alijanse (identifikovanje, anticipiranje i zadovoljavanje 

potreba, segmenata trģiġta, promene u preferencijama potroġaļa, proceima 

razvoja nove tehnologije i sl. 

U alijanse ulaze organizacije sa razliļitim resursima i ciljevima, strategijama 

i kluturom. Interesi uļesnika u alijansi su najļeġĺe konfliktni. Uloga marketinga 

je da doprinosi integirisanju razliļitih interesa i smanjivanje potencijalnih izvora 
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sukova i interesa. Razvoj medjuzavisnog marketinga uļesnicima u alijansi 

omoguĺava da jasno sagledaju postojeĺe stanje, ģeljenu poziciju i naļine kako da 

posebne ciljeve realizuju kreiranjem marketing stretegija koja ĺe znaļiti dobitnu 

kombinaciju za sve strane. To veoma ļesto rezultira kreiranjem razliļitih 

odnosa, na jednom podruļju odnosa saradnje, na drugom, konkurentskih odnosa 

(Bucklin, 1993). 

Strategijske alijanse ne garantuju uspeh ya sve partene a priori. Logiļno je 

oļekivanje da je ulazak u ovu vrstu mreģe motivisan ģeljom da se ostvari 

zadovoljavajuĺa efektivnost, ali i efikasnost. Medjutim, praksa pokazuje da nisu 

svi strategijski savezi podjednako korisni za sve uļesnike i da je u odredjenim 

sluļajevima ulazak u alijansu predstavlja pogreġan strategijski izbor. Rizik 

neizvesnost ulaska u stretegijske alijnse uspeġno se moģe prevazilaziti razvojem 

posebnih odnosa sa partnerima, odgvrajuĺom integracijuom i kominicijom i 

zajedniļki koriġĺenjem informacija kao kljuļnim resursom koji doprinosi 

prevazilaģenju nesklada.  

Uspeh strategijske alijanse je izvesniji ukoliko je privrģenost partnera veĺa. 

Takodje, performaanse su bolje ukoliko se alijanse grade polazeĺi od specifiļne 

imovine partnera (Slika 1, 12, str. 271-302).  
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Strategijska alijansa
Partner "A"

Strategijska alijansa
Partner "B"

Patent(i)

Linija proizvoda

Imovina marke

Reputacija

- za kvalitet proizvoda

- za kvalitet potro{a~a

- za inovaciju proizvoda

Imid`

- Korporativni nivo

- Nivo SPJ

- Linija proizvoda/nivo marke 

Udru`eni resursi i ve{tine

Marketing resursi

- Infrastruktura marketinga

- Veli~ina prodajne snage

Uspostavljanje odnosa sa:

- Dobavlja~ima

- Posrednicima

- Krajnjim korisnicima

Proizvodni resursi

- Lokacija

- Veli~ina, ekonomija obima,

  ekonomija {irine, vi{ak kapaciteta

  fabrike i opreme, IT i sistemi

Baza potro{a~a Marketing ve{tine

- Inovacija i razvoj proizvoda

- Pozicioniranje i segmentacija

- Promocija

Proizvodne ve{tine

- Minijaturizacija

- Niski proizvodni tro{kovi

- Fleksibilna proizvodnja

Ve{tine I i R

- Povezane ve{tine planiranja 

  i implementacije

- Organizaciona ekspetiza, 

   proizvodno u~enje i efekti iskustva 

 

R
es

u
rs

i

V
e{

ti
n
e

                            Lanac vrednosti

Uticaj udru`enih resursa i ve{tina na performanse:  Primarne aktivnosti

                                                                                  Podr`avaju}e aktivnosti

                

Konkurentska prednost strategijskih alijansi

                - Prednost u tro{kovima

                - Prednost po osnovu diferenciranja

               

Odr` iva konkurentska prednost

                - Barijere za imitaciju

Performanse strategijskih alijansi

         - Stepen realizacije zajedni~kih ciljeva

         - Stepen realizacije posebnih ciljeva - Partnera  A

                                                                    - Partnera  B

Znanje o proizvodu/tr` i{tu

 
Slika15. Povecanje konkurentske prednosti kroz alijanse  

Ukoliko je alijansa organizovana kao jedinstveno ulaganje u poslove sa 

namerom da se ostvare i strategijski i operativni ciljevi, uspeh je izvesniji. 

Operativna efikasnost je veĺa ukoliko postoji visok nivo koordinacije i 

koriġĺenja zajedniļke imovine i ukoliko je reinģenjering poslovnih procesa svih 

uļesnika kontinuirana aktivnost. Za strategijsko zajedniļko uļenje partnera je 

polazna osnova za uspeh strategijskih alijansi. Razvijanje meĽuzavisnih 

marketing odnosa je naļin da se ostvari i strategijska efektivnost i operativna 

efikasnost. Komuniciranje i proaktivna razmena informacija su izuzetno znaļajni 

u stvaranju poverenja u odnosima saradnje.  
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6.4. Poslovno povezivanje kao izvor konkuentske prednosti kompanije Dell4 

Kompanija Dell je jedan od najoļiglednijih uspeġnih primera kako 

povezivanje sa drugim organizacijama doprinosi poveĺanju sinergetskih efekata 

svih subjekata i grupa ukljuļenih u mreģe. Prodajom kompletnih proizvoda 

direktno potroġaļima, nuĽenjem sistema i usluga prilagoĽenih njihovim 

potrebama i zahtevima Dell je postao jedan od najveĺih svetskih proizvoĽaļa 

kompjutera. Ukupna prodaja u 2001. godini ove kompanije iznosila je viġe od 21 

bilion dolara. Kompanija Dell prodaje svoje proizvode i usluge u viġe od 140 

zemalja sveta razliļitim potroġaļima kao ġto su velike korporacije, mala i 

srednja preduzeĺa, individualni potroġaļi, univerziteti, zdravstvo, ġkolstvo, 

drģavne organizacije i dr. Viġe od 50% prihoda kompanije ostvaruje se putem 

Interneta (Slika 2,  13). Za odrģavanje fleksibilnog i   odgovornog razvoja 

okruģenja, Dell je izgradio Dell.com na reġenjima Microsoft Web platforme. U 

cilju ġto uspeġnijeg odgovora na zahteve potroġaļa i akcije konkurencije razvoj 

novih programa zasnovanim na platformama koje predstavljaju standardizovanu 

osnovu, sa moguĺnoġĺu prilagodjavanja, omoguĺava da se ponude reġenja za 

posebne probleme u sistemima potroġnje razliļitih kupaca odnosno potroġaļa. U 

saradnji sa kompanijom Microsoft ponudjena su odgovarajuĺa reġenja hardwera 

i softwera koja omoguĺavaju uspeġno funkcionisanje svih povezanih sistema 

razliļitih subjekata i na veoma razliļitim lokacijama. 

U kompaniji Dll, u ovoj oblasti, kontinuirano se realizuju odgovarajuĺe 

inovacije i prilagodjavanja koja su konstruisana tako da omoguĺavaju brzu i 

efikasnu prezentaciju, grupisanje poslova koriġĺenjem radnih server stanica i 

komercijalnog servera koji omoguĺava kompaniji da iskoristi angaģovanje 

potroġaļa, prenos poslova i analizu Web komercijalnog sajta mnogo efektivnije. 

Koriġĺenjem ponudjene tehnologije kompanija Dell osposobljava korisnike da 

prikupljaju informacije, da ih razmenjuju sa drugim umreģenim subjektima i da 

ih uļine dostupnim svima brzo i lako. Takodje, zahvaljujuĺi velikom broju 

servera kreirane su baze podataka o proizvodima, potroġaļima, podrġci i 

informacijama o ponudi. Uspeġnim koriġĺenjem i prilagodjavanjem 

odgovarajuĺe tehnologije kompanija Dell doprinosi efikasnijem aģuriranju i 

odrģavanju baza podataka i unapredjenju performansi, posebno, za prvu liniju 

Web servera. Aģurirana baza podataka, pored uġteda u vremenu, omoguĺava i 

znaļajne uġtede u materijalnim troġkovima. 

 

                                                           
4 Prilagodjeno prema: www.Dell.com   



Upravljanje odnosima sa kljuļnim stejkholderima 

 169 

 

Slika 16. 

Ponudjena tehnoloġka reġenja na www Dell.com opsluģuju statiļki HTML 

strane, koje su izloģene na strani klijenta. Reġenja su zasnovana na izborima 

korisnika koji su veoma heterogeni i imaju vrlo razliļite potrebe i zahteve. 

Razlike proizilaze ne samo iz veliļine kompanije, njihove tehnoloġke 

opremljenosti veĺ, pre svega, one su rezultat osobenosti njihovih potroġaļa i 

potrebe prilagodjavanja njihovim zahtevima. Broj, struktura, lokacija, a posebno 

njihove potrebe, motivi i stavovi su veoma heterogeni i zahtevaju 

individualizirani pristup. Sam korisnik svojim izborom, koji je moguĺ 

zahvaljujuĺi tehnoloġkim i marketing reġenjima, reġava problem u svom sistemu 

potroġnje jednostavno i efikasno. Integrisana tehnoloġka reġenja, posebno veoma 

heterogene i kompleksne baze podataka, su osnova razvoja Dell kompanije. 

Dell.com nudi personalizovani pristup posetiocima. Kupci, odnosno, potroġaļi 

koji su strategijski znaļajni mogu pristupiti specifiļnim proizvodima, cenama i 

ostalim instrumentima prilagodjenim njihovim zahtevima. Razliļite 

konfiguracije servera  podrģavaju takva reġenja. 

Kompanija Dell na razliļite naļine upravlja odnosima sa organizacijama kao 

kupcima i potroġaļima. Za svaku od ovih grupa potroġaļa razvijene su posebne 

aplikacije koje se dalje prilagodjavaju specifiļnim zahtevima konkretnog 

korisnika unutar svakog segmenta. 

Ono ġto je posebna prednost sistema je moguĺnost merenja traģnje. Reġenja 

zasnovana na Microsoft Web platformi omoguĺavaju kompaniji Dell brzo i 

jednostavno praĺenje troġkova bez obzira na ļeste  i brojne promene izraģene u 

zahtevima korisnika i potrebi prilagodjavanja blagovremenom i kvalitetnijom 

uslugom i    unapredjivanjem odnosa sa potroġaļima. Rezultat koriġĺenja takvih 

reġenja je viġi nivo kvaliteta usluga i  ekonomiļnije koriġĺenje resursa. 
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Razvoj i unapredjenje saradnje kompanije Dell sa strategijski znaļajnim 

partnerima moģe se objasniti analizom brojnih primera koji pokazuju kako 

medjuzavisni marketing doprinosi poboljġanju performansi svih uļesnika u 

mreģi: kompanije Dell kao centralne firme, povezanih kompanija, njihovih 

kupaca sve do krajnjih  potroġaļa za veoma heterogene proizvode i usluge koje 

je kompanija Dell povezala. Naveġĺemo nekoliko ilustrativnih primera saradnje 

sa razliļitim grupama potroġaļa: Tojota Motor Sales, Nestle, University of 

Michigan Business School i Knolledge Networks. Izbor ovih primera pokazuje 

da ne postoji oblast niti segment trģiġta u kojima se ne mogu primenjivati 

savremeni poslovni modeli. Takodje, ovi primeri pokazuju da je razvoj 

medjuzavisnog marketinga, zahvaljujuĺi koriġĺenju savremene tehnologije, 

suġtinska kompetentnost umreģenih kompanija. 

Tojota Motor Sales USA je kompanija koja obavlja aktivnosti u 49 

zemalja. Dva privatna distributera koordiniraju prodaju  i  usluge za 1453 Tojota 

Lexus i Tojota dilere industrije lociranih u SAD (Slika 3,  16). Tojota je ļetvrti 

proizvodjaļ automobila u SAD i zapoġljava viġe od 28.000 ljudi. Tojota Motor 

Sales traģi efikasan naļin za snabdevanje dilera i potroġaļa aģurnim 

informacijama o markama proizvoda. Dilerima su potrebne specifiļne, brze i 

prilagodjene informacije. Odgovor na specifiļne potrebe zahteva od kompanije 

Tojota poseban hardwer i prilagodjene progame usluga koji su jednostavni za 

odrģavanje i prilagodjavanje, ali i ukupna reġenja koja bi bila pouzdana. 

Uoļeni problem menadģeri kompanije pokuġali su da reġe obraĺanjem 

dobavljaļima sa zahtevom da im se ponudi odgovarajuĺe reġenje. Odluļili su se 

za otvorenu porudģbinu izvora sa naglaġenim prilagodjavanjem u pogledu 

kvaliteta, cene i drugih uslova. To je bio veliki izazov koji je znaļajno 

uslovljavao efikasnu realizaciju ciljeva. Reġenje problema pronadjeno je u 

izboru Dell i Linux konfiguracija kao najbolje kombinacije hardwera i  softwera 

za zadovoljavanje potreba. 
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Slika 17 . 

Tojota Motor Sales je opremila je svoje dilere odgovarajuĺim sistemima I 

uredjajima u saradnji sa Dell kompanijom. Nova tehnologija uslovila je niske 

troġkove niske troġkove, visoke performanse Web servera, optimiziranje 

isporuka Internet i Intranet sadrģaja. Formiranje obimne strategijske alijanse 

izmedju kompanije Dell i Real Hat, omoguĺiilo je inģenjerima obe kompanije da 

rade zajedno kako bi kreirali optimalnu verziju web servera. Saradnja je bila 

veoma intenzivna i obe kompanije su nastojale da iz alijanse dobiju maksimum. 

Kompanije Dell i Real Hat Inc. formirali su One Source Allianse u cilju 

brģeg komercijalnog prilagodjavanja Linux operativnog sistema i podrġke 

izgradnji poslovne infrastrukture Interneta. Linux je jedan od tri strategijska 

operativna sistema Dell fabrike instalirane i podrģane globalno. 

Za razliku od mnogih proizvodjaļa, kompanija Dell nema vlasniġtvo u 

alijansi. Sporazum One Source omoguĺava kompaniji Dell usaglaġavanje napora 

sa Real Hat za isporuļivanje, najboljeg u klasi, reġenja Linux za potroġaļe i 

ļvrġĺeg  integrisanja paketa zajedniļkih programa razvoja, globalnih usluga i 

marketing inicijativa. 

Zahvaljujuĺi alijansi, u kompanijama Dell i Real Hat uspostavljena je  

direktna medjuzavisnost inģenjera koji razvijaju  neposredne brojne poslovne 

moguĺnosti Internet infrastrukutre i takodje, fokusiraju se na buduĺi razvoj 

kljuļnih operativnih sistema u pouzdanim i raspoloģivim podruļjima, 

ukljuļujuĺi grupisanje i podrġku sazrevanju Linux. Dodatne kljuļne tehnologije 

u razvoju koriste otvorene zajedniļke izvore ukljuļujujuĺi arhitekturu Intel-a.  

Dell i Real Hatt koriste i druge interne sisteme medjusobno da kreiraju 

ponudu u roku od 24-48 sati ġto znaļajno doprinosi      poveĺanju konkurentske 

prednosti.  
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Kao velika kompanija hrane, kompanija Nestle komunicira globalno svaki 

dan. Od Evrope do Azije, Juģne i Severne Amerike i Afrike, Nestle isporuļuje 

hranu. Ljudi svih starosnih grupa uģivaju u nekom od proizvoda Nestle. 

Kompanija nudi trģiġtu viġe od 8.500 proizvoda (instant kafa, ļokolade, 

mineralna voda, i dr.) u viġe od 100 zemalja sveta (Slika 4, 15). 

 
Slika 18 . 

Zadovoljavanje potreba i ģelja razliļitih potroġaļa, koje su podloģne ļestim 

promenama, zahteva lokalno prisustvo ġirom sveta. Decentralizacija je osnovni 

princip poslovanja koji primenjuje Nestle. 

Povezanost zaposlenih kompanije i potroġaļa je imperativ daljeg razvoja. U 

savremenim uslovima, zahvaljujuĺi primeni visoke tehnologije, moguĺe je 

dizajnirati jednostavnija reġenja koja se koriste u procesu povezivanja. Odrģati 

zaposlene ove globalne organizacije u kontaktima sa drugim je glavni izazov 

koji upravo dobija na znaļaju. Razvojem Microsoft Exchage servera na Dell 

Power Edge serveru, kompanija Nestle je isporuļila pouzdanu, merljivu i 

intuitivnu aplikaciju za zaposlene koja je efikasna zahvaljujuĺi povoljnijem  

odnosu cena/performanse. 

Nestle S.A. ima preko 230.000 zaposlenih ġirom sveta. Akvizicijom 

kompanija kao ġto su Carnation (SAD), Buitoni-Perugina, Rowntree (GB), 

Perrier (Francuska) i Spillers (GB) kompanija nastavlja rast i ima uvek veliki 

globalni uticaj.  

U proġlosti, kompanija Nestle se oslanjala na viġestruki sistem izveġtavanja 

ukljuļujuĺi Memo, HP-desk i Microsoft Mail. Menadģeri kompanije su znali da 

je ģeljenu fleksibilnost sa konzistencijom koja joj je potrebna moguĺe ostvariti 

transformacijom poslovanja, razvijanjem novih standarda i poslovnih modela. 

Njihov prethodni sistem izveġtavanja nije bio toliko pouzdan kao ġto se 




