1. UPRAVLJANJE ODNOSIMA U UMRE GENOJ EKONOMIJII

Prod avanje povezanosti izmedjuasnika na tigu je imperativ uspgog
upravljanja i tgignog pozicioniranja savremenog preduzeledna od osnovnih
karakteristika savremene privrede je da tradicionalijig® odnose zamenjuju
mregama povezani odnosi izmediju réitih preduzéa i U esnika. Uspeh svakog
preduzéa sve wvie zavisi od porganja eksternih |lesnika (potrca a,
dobavljda, konkurencije, partnera u alijansi,gave i drugih Uesnika). To
praktino zndi da preduzee ne mgde uspéno, nezavisno od drugih, da
kontrolige svoje aktivnosti i da upravlja budwg . Njegova pozicija i uloga u
mreji zavisi od odnosa koje uspostavlja sa drugima. To zahteva od
menadmenta da razvija i razume odnose koji gradreu. Mrede i odnosi su
rezultat razliitog ulaganja i ang@vanja pojedinih Lesnika. Medjuzavisnost u
mregama je dinanjka kategorija, menja se vremenom i uslovljena je
angdpovanjem resursa i sposobnosti predaza razvijanju optimalnih odnosa.
Mogu e je identifikovati razliite nivoe povezanosti izmedju pojedinihesnika
na tgigu. Svaki nivo povezanosti nafee potrebu za odgovardjm
upravljanjem odnosima.

Prvi nivo je povezivanje industrije kao nge Povezanost unutar pojedinih
industrija je azlilitia i zahteva istrgivanje karaktera veza i odnosa. Povezanost
je manja je u tradicionalnim u odnosu na nove oblasti, koje nastaju pod uticajem
savremene informacione tehnologije. Teorijska i ptaltiistré@jivanja pokazuju
da su uspinija ona predud a, bez obzira da li pripadaju zreloj ili industriji u
nastajanju, koja razvijaju savremene poslovne modele poslovanja i upravljanja.
Da bi se na adekvatan |ma sagledao karakter industrije i veza izmedju
subjekata potrebno je analizirati tri Klpa sadgaja: U esnike, resurse i
aktivnosti.

Drugi nivo povezanosti objpjava kako je predute povezano sa
okrugenjem, kakva je njegova strategijska pozicija i koliko @spekoristi svoje
kompetencije za bolje pozicioniranje u rjira odnosu na sve ostaléesnike sa
kojima je direktno ili indirektno povezano.

Uspeno upravljanje portfoliom odnosa pretpostavlja kreiranje idérije
baza podataka o potmima i dobavljaima, ali i ostalim liesnicima. To je tié
nivo povezanosti koji zahteva prilagodjavanjpravljanja odnosima sa raziin
kupcima odnosno dobavljena. S obzirom na strategijski 4reg svakog od njih,
preduzée razvija odgovarajee odnose i koristi one pristupe upravljanja koji
rezultiraju najvéom profitabilngy .

Poslednji nivo u analizpovezanosti ukljlje sagledavanje elemenata koji
grade odnose i faktore koji lti na interakcije izmedju ukljenih strana. Ramju
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treba usmeriti na analizu kljoih faktora koje utiu na odnoseifo omogliava
da se na adekvatan|makontrolige svaki othos, odnosno strategija.

Dinami ki karakter mrée povéava znhaj razvoja novih organizacionih
struktura koje podpvaju sposobnost prediize da Ui unapredjivanjem
for gani z &icd jkea ok oij ailenghi Razval dugokmih @dnosa u
okviru straegijskih mrega je uspgniji ukoliko je vige U esnika osposobljeno da
mobilige resurse i sposobnosti drugih. Predlezkoje poseduje retke i vredne
izvore koje koristi za uvodjenje i razvoj ¢enih proizvoda, tehnologiju i
procese koji to podavaju, mae lakée i bige da privlie jednako kvalitetne
partnere sa kojimbe razvijati mréu.

Upravljanje odnosima u mgama je uspgije ukoliko su kljuni poslovni
procesi oblikovani tako da:

I doprinose razvoju novih genja za probleme u sistemu paie potrag a,
odnosno unapredjenju postije,

§ kontinuirano poveavaju sposobnost za osvajanjem i stvaranjem novih
imputa i njihovu transformaciju u rezultate koje pgia ¢ele,

 kreiraju i povéavaju leverig) veza svih liesnika, kako internih tako i
eksternih, ukljlienih u odnose.

Poslovni procesi bitno su izmenjeni, prvenstveno, pod uticajam promena
odnosa koji se uspostavljaju ngiffu ¢fo se najbolje mge sagledati na osnovu
narednog pregleda (93, str. 168).

Pregled 1. Uticaj promenedigfa na poslovne proces

92

Promene Kljul ni poslovni procesi
trgdga
Proces upravljanjs Proces upravljanjg Proces upravljanja
razvojem proizvoda | lancem snabdevanja| odnosima sg
potraggl ima
Od usmerenosti ng Dizajn, razvoj i Dizajn i upravljanje Upravljanje odnosima
proizvod ka ingenjering lancem snabdevanja sa potrdgl ima kao
funkcionalno najbolje | usmereno je na sredstvo prodaje i
mogu ih proizvoda povd anje ispord ivanja
funkcionalnosti proizvoda
Kreiranje roizvoda, Upravljanje odnosima
usmerenosti ng korig énjem iskustva Dizajn, upravljanje i sa potrggl ima kao
potrodd a potrogl a, koji integrisanje sopstvenod sredstvo bienja o
maksimiraju vrednost | sa hncem snabdevanja| njihovim potrebama i
dobavljd a i potragl a nd inima da se ostvari
totalna satisfakcija
Od diferenciranja| Dizajn i razvoj Nabavka, i Fokusirang na
proizvoda ka proizvoda za masovno | manipulisnje potrael e kojima su
trgigte i isporuka materijalom i namenjeni proizvodi i
superiorne vrednosti u | komponentama kojee | usluge, odnosno
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Prilagodjenom réenju

odnosu na sadagje i
potencijalne konkurentg

Dizajn i razvoj réenja
koja se mogu
personalizovati

biti ugradjeni u
diferencirane proizvode
u odnosu na sadaje i
potencijalne konkurente

Upravljanje i
integrisanje svih
aktivnosti lanca
snabdevanja u procesu
kreiranja i isporuke
personalizovanih
reenja

usmerene aktivnosti
marketinga

Angajovanost sa
individualnim

potrode ima kako bi se
kreiralo réenje za
njihove
personalizovane
potrebe

Od transakcije ka

relaciono zasnovanin
odnosima

Set pojedinbnih
interakcija sa drugim
jedinicama unutar
organizacije i eksternim
entitetima

Set tekiiih, | vrsto
povezanih internih i
eksternih odnosa
organizacije

Set nezavisnih ugovora|
sa eksternim
dobavljdima i
nepovezani sporazumi
sa interninjedinicama

Razvijanje
medjuzavisnosti sa
eksternim dobavljama

i internim subjektima zg
nove generacije
isporuka

Identifikovanje,
usmerenost, prodaja,
isporuka i uslgivanje
potradg a kao
nezavisne transakcije

Razvijanje,
unapredjivanje i
leveridjodncsa sa
individualnim i
grupama potrgel a

Od pojedinéne
konkurencije ka

umregavaniju rivala

Uspeh preduze u
potpunosti zavisi od
sopstvenog znanja,
ekspertiza, snaga i
slabosti

Vodjenje i U estvovanje
u multiplimregama u
integrisanom procesu
kreiranp i razvoja
proizvoda koje ne bi
bilo mogd e ostvariti na
drugi ndin

Tendencija isticanja
vlasnigva i kontrole
svakog elementa lanca
shabdsevanja

Vodjenje i U estvovanje
u multiplimregama
lanca snabdevanja za
kreiranje delova koje ne
bi bilo mogu e nadrugi
nd in kreirati,

povd anje efikasnosti
lanca snabdevanja i sl.

Upravljanje svim
aspektima, svih
interakcija sa svim
potragl ima

Razvijanje i
upravljanje mréom
odnosa sa drugim
entitetima (konkurenti,
kanali, potragl i
marketing agencije) u
procesudentifikovanja
i zadovoljavanja
potragl a na nhine

koji predstavljaju
najbolje izvore
konkurentske prednost|

Od ekonomije obimg
ka

ekonomiji ~ grine i
povd anja prinosa

Akcenat na efikasnom
korig énju izvora i
dizajniranju i razvoju
proizvoda

Leveidgresursa za
kreiranje proizvoda koji
| e zadovoljiti povezane
segmente potgal a /tigi
ga i stvoriti osnovu za
povd anje prinosa

Akcenata je na
efikasnosti u odnosima
sa dobavljaima,
proizvodniji logistici i
dr.

Leveridj svih aspekata
lanca snabdevanjm
odluke proizvod/iige

i povd anje prinosa

Akcenat je na

povd anju efikasnosti
svih marketing
aktivnosti

Leveridg svih
marketing resursa za
kreiranje vrednih
odnosa sa potga ima
koji omogu avaju
kreiranje vie od

ol ekivanog proizvoda i
trgigno powezivanje.

Prilagodjeno premasSrivastava, R.K., Shervani, T.A., Fahey, IMARKETING, BUSINESS
PROCESSESAND SHAREHOLDER VALUE: AN ORGANIZATIONALLY EMBEDDED VIEW OF
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MARKETING ACTIVITIES AND DISCIPLINE OF MARKETING, Journal of Marketing, Vo. 63.
(Speciallssue) 1999. pp. 16879.

2. UPRAVLJANJE ODNOSIMA SA POTRO GAL IMA

Istragjivanja teorije i prakse upravljanja ugpéh preduzka pokazuju da su
potrapli u fokusu onoga¢ta preduzke radi. Razumevanje, anticipiranje i
zadovoljavanje potreba, prnjem dodatne vrednosti, izvor je njihove
satisfakcije ali i uspeha predize Nastipa era kreiranja zatvorenih i
dugotrajnih odnosa koji prerastaju u dudo@ partnerstva. Takve odnose
razvijaju ljudi, sposobni dale i uvajvaju druge. Kreativnost i inovacije se
izuzetno vrednuju, a problemi postaju mbgosti za trgenje novih réenja.
Leveridjresursa se ostvaruje zajelddim korig énjem informacija, otvorergpll
za nove ideje, legém u odllivanju i rgavanju problema kroz sva
funkcionalna podrja i organizacione nivoe. Prediizekoja razvijaju posebne
odnose sa potiplima, najeg ¢, da bi osigurala uspeh, razvijaju i odnose
medjuzavisnosti sa svojim dobaVljma. Traje se dobavljd koji [e tretirati
preduzée onako kako ono tretira svoje papice.

2.1. Transformacija odnosa sa potr@l ima

Jedna od osnovnih karakteristikaveemenih poslovnih odnosa je isticanje
vagnosti potrggl a od| ije satisfakcije zavisi ostvarivanje interesa svih ostalih
stejkholdera. Upravljanje odnosima sa p@aona koji od transakcionih sve
vige prerastaju u partnerske, je kajan strategijski mblem |ije usp&no
regavanje predstavlja osnovni izvor konkurentske prednosti. Kreiranje novih,
profitabilnih, odnosa sa poty ima zndajno je uslovljeno, pored ostalog, i
stvaranjem odgovardje baze podataka kao osnove za upravljanje. Piedru
istragivanja pomera se od marketiga orijentisanog na transakcije ka marketing
istrajivanjima orijentisanih na odnose. ige je na istrgvanjima ukupne
satisfakcije potrgal a i ostvarivanju dugofme konkurentske prednosti.

Ponagnje potrggl a i promena njihovelloge u procesu stvaranja vrednosti
je oblast marketinga u kojoj su promene nbgveEksplozivni rast znanja u svim
oblastima privrednog i dfgvenog givota stvara pretpostavke za nesmetano
inoviranje procesa stvaranja vrednosfip inicira promene u p@ganju
preduzéa. Proces kreiranja, transfera i kpfinja znanja postaje generator
razvoja. Efikasno upravljanje znanjem, pored ostalog, uslovljeno je spa@stibno
preduzéa da neguje i razvija odgovarbu oblike saradnje unutar i van
preduzéa.

94



Upravljanje odnosima sa kljnim stejkholderima

Nal ini na koje su preduta kreirala i koristila znanje kao veoma vrednu
imovinu, menjali su se vremenom. llustrativan je prikaz razvoja koju navode
poznati autori iz oblasti organizacije Miles i Snow, (62, str-320).

Posmatrajli razvoj organizacije oninavode tri razlite faze koje su
obeldjle njihovo pong@anje, a samim tim i bitno uticale na izbor organizacionog
i poslovnog modela.

Kraj devetnaestog i petak dvadsetog veka karaktgriera standardizacije
kada su kljlini resursi bili: izvori energijekapitalna dobra i proizvodna radna
snaga. U ovom periodu masovne proizvodnje i distribucije akcenat je bio na
korig énju individualnih sposobnosti pojedinaca i kompanij&ljul na
sposobnost koja je dominirala u eri standardizacije bila je koordinacijmelNa
bilo je veoma znajno za efikasnost upravljanja organizovati i upravljati
tokovima digj lanca vrednosti u preduaei inkorporirati efekte krive lienja u
proces unapredjenja koji stvara uslove za rast préduze

Era prilagodjavanja potgal ima pdinje u prvoj polovini dvadesetog veka
gde je u pbetku da@jo do odgovaraijtih preklapanja sa erom standardizadije.
evoluciji poslovnih koncepcija to se poklapa sa periodom prodajnolgethmm
marketing koncepta. Standardizacija nijéevimogla da zadovoljpotrebu za
efikasnim upravljanjem jer je konkurencija bila sve intenzivnija i surovija.
Nastupila je era prilagodjavanja kada strategija diferenciranja i sla ve
diverzifikovanost kompanija predstavljajul e povezivanja sadigtem. Efekti
ul enja ostaruju se u diverzifikovanim preduzena usmeravanjem na grupe
povezanih potrégal a. Kljul na sposobnost preduizeu ovoj fazi zasnivala se na
vel oj samostalnosti njegovih pojedinih delova i delegiranju odgovornosti za
stvaranje prafa. Imovini preduzka koju sulinili energija, kapitalna dobra i
trehni ka dostignlia dodaje se fpjedan vrlo vredan deo, a to su informacije.
Povd ana sposobnost prediiaeda prikuplja i koristi informacije, kao zajedki
resurs, omodiila je stvaranje novih organizacionih iposlovnih modela i
efikasnije upravljanje. U poslednjim decenijama ovog veka, masovnim
korig énjem visokih tehnologija, ulava se sposobnost prediaeza kreiranje
novih resursa ne samo unutar| Ve itavom nizu drugih, eksternih, ungenih
organizacija. Virtuelna organizacija postaje stvarnost, a prilagodjavanje
potraplima mde da se ostvari sa gotovo idéntm efikasng il kao i
prilagodjavanje proizvoda u eri standardizacije.

U eri inovacije, koja je tek zapela, a kojaie sigurno obelgti prvu
polovinu narednog veka, vobe preduzka koristie globalnu imovinu,
razvijanjem sposobnosti kombinovanja resursa igkérija znanja za kreiranje
nove vrednosti. Znanje se rapidgini i uvel ava pa sposobnost saradnje u
procesu njegovog kreiranja i transferastaje kljlina. U tom procesu bitno se
menja stav preduka prema potrgl ima i njihovoj ulozi u stvaranju vrednosti.
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Nova era marketinga, kojee obelgjti godine koje dolaze, odlikova se
promenom uloge i zhaja samog marketinga, ali i svih ostalilmsfovnih
funkcija. U eri transakcionog marketingagpf marketing menagra bila je
usmerena na upravljanje tradicionalnim instrumentima marketinga, 4P. Danas,
sa promenom poslovne orijentacije gpa svih, a ne samo zaposlenih u
marketing funkciji, usmeva se na: upravljanje odnosima sa lé#ii
subjektima (potrgal ima, kupcima, dobavljama, zaposlenima, akcionarima,
konkurencijom i dr.), upravljanje znanjem gittu i leveredom imovine marke.
Veoma je znkajno uspéno reavati 4C problema (crodsinctional focus, cross
cultural focus, crosdisciplinary i customercentric focus) odnosno kako
uspénije koordinirati i integrisati raZlite poslovne funkcije i kulture,
korig énjem interdisciplinarnog pristupa u procesu prilagodjavanja ggbtnoa.

Upravljanje razliitim odnosima sa potfplima namée nove izazove
menamentu i potrebu za promenama u Hdtilin oblastima (Pregled 2; 104,
345351; 97, str. 4). Uspénu transformaciju potggl a mogiie je ostvariti
ukoliko se p@nja menagmenta usmerne samo na pitanja koja proizilaze iz
klasi nih odnosa viei na ona koja pove@vaju sposobnost prediizeda stvara
kapital koji potl e iz snage odnosa sa p@glama. Upravljanje transformacijom
potragla vodi u kontinuirana operativna polgpipja koja su rezultat
reingenjeringa poslovnih procesa. Medjutim, potrebna su i nova znanja i praksa
menadmenta za upravljanje kljmim klijentima. Istrgivanja pokazuju da i
pored sve rgrenijeg shvatanja o zhaju razvijanja medjuzavisnosti izmedju
preduzéa i straegijski znaajnih potra@gla u praksi jg uvek nije stvorena
odgovarajlia infrastruktura koja podgava takve odnose.

Pregled 2: Sadpiji i budd i izazovi transformacije pottpl a*

Do sada | U budd nosti
1.Trgigte
1 Prilagodjavanje potrebamajtita 1 Evoluiranje i razvoj potreba sa
1 Razumevanje potreba pofpba potrode ima )
1 Superiorni proizvodi 1 Anticipiranje budliih potreba
1  Stvaranje kvaliteta kao prioritet 1  Specifi ne ponude za potta e
1 Izgradjivanje odnosa sa potghima | T  Brge inovacije
1  Poznavanje konkurentskih proizvod 1  Pretvaranje potigl a u istinske
1 Dobre tgigne informacije partnere
1 Know-how konkurentskog "pulsa"
1 Dijalog (licem u lice) sa potl ima
2.0rganizacioni stil
1 Smanijivanje birokratije 1  Timski rad, medjusobno poverenje i
1  Dovoljno groko upravljanje respektovanje
precdlizd em kojim se posie kohezija| 1  Upravljanje trangreduzéem sa
1  Zavrgti poslove partnerima
1 Upravljanje kompleksnim projektima
3.Sistemi
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1  Dobro budgtiranje 1  Dobri mehanizmi povratne sprege
1  Ukljul ivanje informacione f  Razumevanje, uticaj i kagiénje
tehnologije uad informacione tehnologije u razvoju
4. Ljudi
1 Pridobijanje ljudi da rade dobro 1 Mobilizacija ljudske energije
1 Obuka i kontrola osoblja vodjenjem, izgradjivanjem osoblja
1 Nadoknade osoblju sklonog riziku
§  Zaustavljanje internih nesloga I Razvijanje lidera, stvaranje ljudskog
1 Ukljul ivanje pravih ljudi kapitala
1 Nagrade zaposlenima za doprinos
inovacijama
1 "Korektna" konkurentska borba kao
jedinstveno porganje
1 Prava kombinacija \@na i znatja

*Prilagodjeno prema: Vandermerwe S, and Biley S., The Corporate Enterpreneur: Leading
Organizational Transformation, Longe Range Planning, No 3, 1997. str. 350.

ot

Potragl i postaju deo udene mrée, Ue st vuj u u kleenijruadnj u i

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

ali istovremeno su i konkurenti. Posle 2000. godine na gabcse ne mge

gledati samo kao na odredjemdividuu. On postaje aktivni lesnik i veoma

bitan deo privrednog, dgvenog i kulturnog miljea. Aktivno |estvuje u

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

realizuje program edukacije ostalih vrednih pgita. Grenjem iskustva i

znanja i zajedmkim kreiranjem téiga za proizvode i usluge prediiae

ostvaruju se obostrane koristi. U procesu transformacije ggb&rozndajno je:

i podsticanje aktivnhog dijaloga,

 stvaranje zajednica pot a, posebno zahvaljdjukorig énju Internes,
 upravljanje raznolikg i potragl a i

1 zajedni ko kreiranje personalizovanog iskustva,(80, 7987).

Da bi se preduze osposobilo da aktivno ukljuje potr@gle u proces
stvaranja vrednosti neophodno je da se iz osnova promansqifema tigu.
U procesu transformacije stvara se poslovni sistem Kkoji je osposobljen da
upravlja tgigem. Osnovne karakteristikeakvog sistema su: sve kljme odluke
zapdinju razmatranjem izvora i sposobnosti za kreiranje prednosti i aktivnim
ukljul ivanjem potraggl a koji defingu kvalitet; najvrednije ideje za kontinuirana
unapredjenja dolaze od podpba; zaposleni u preduize su zastupnici
potrajgl @; znanje o potglima je vredna imovina a njihova lojalnosfe
oshova profitabilnosti; sarada sa potr@ ima smanjuje rizik odlivanja, a
ponagnje konkurencije se nde anticipirati jer se raspala znanjem koje
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konkurentima nije dostupno; smanjuju sedfavi osvajanja i gubitka potfal a
¢o je, takodje, veoma zhajno za ukupnu profitabihost Pregled 3)

Pregled 3: Promena izvora Wljpih kompetencija*

Jedinica analize Kompanija Mrega kompanija Uvel ana mréa
Izvori Raspoldgjvi izvori Raspolaganje Raspolaganje
kompanije kompetencijama i kompetencijama i

izvorima drugih
kompanija

izvorima drugih
kompanija podjednako
dobro kao i
kompetencijama

potragl a

Osnova konkurentske
prednosti

Interni procesi kompanije

Privilegovani pristup
kompanije mrgama

Infrastruktura za aktivan
dijalog sa razliitim
potra@l ima

Vrednost koju dodaju
menaderi

Priroda i stvaranje
kompetencija

Upravljanje
kolaborativnim
partnerstvom

Iskorig @avanje
kompetencija potrga a,
upravljanje
personalizovanim
iskustvom i uobliavanje
o| ekivanja potrcgl a

Kreiranje vrednosti

Autonomno

Saradnja sa drugim
kompanijama
patnerima

Saradnja sa
kompanijama
partnerima i sa
aktivnim potr@gl ima

Izvori upravljd kih
tenzija

Autonomija PJ u
odnosu na leverigl
kljul nih kompetencija

Partneri su i saradnici
konkurenti za vrednos

Potragl i su i saradnici
i konkurenti za
vrednost

* Prilagodjeno premaPrahalad C.K., Ramaswany V., ©pting Customer Competendedarvard
Business Review, JanuaRebruary, 2000. pp. 787.

2.2. Kreiranje informacionog sistema za upravljanje odnosima sa
potrocal ima

Uspeno upravljanje odnosima sa pagbima nemogle je bez razvijanja
odgovarajlieg informacionog sistema koji g relevantne informacije za
osvjanje i zadivanje lojalnih potrgd a. Posebno su ziane informacije
vezane za tri grupe potm a: eksternih potigl a koje predudee geli da adr,
potragg a konkurencije koji su strategijski 4rani i koje treba osvojiti i interne
potroda e (zaposleni)ija je satisfakcija osnova za ganje superiorne vrednosti
eksternim potr@a ima. Informacije pomgu donosiocima odluka da sd b
angauju u regavanju problema u sistemu pane svojih klijenatalime se

povd ava sposobnost|anja i leverid) resursa. Kontinuirano prikupljanje i
drenje informacija preduslov je za identifikovanje kako snaga tako i slabosti u
upravljanju odnosima. Kvalitetnénformacije su osnova za vrednovanje
ispord ene vrednosti.

U razvijanju informacionog sistema, pored kvantiteta, potrebno je obezbediti
i kvalitet informacija. On je zadovoljavdjuukoliko je informacija: relevantna,
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precizna, razumljiva i proverena. Pdjlganje kvaliteta informacija je put
pokugja i grépka, rezultat krive iskustva i povratne sprege izmedju korisnika.

Prikupljanje informacija o ndjenjima potr@éela omogliava préenje
promena u oceni vrednosti. Ove informacije, dobijene primenom metoda
motivacionih istrgivanja, nije mogle uvek kvantificirati. Medjutim, njihov
znd aj je izuzetno veliki jer osvetljavaju ginu odnosa i motigu menadre
svih, posebno najgeg nivoa, da reaguju na pravilira Na osnovu njih mode
je objasniti razloge adovoljstva ili nezadovoljstva pojedinih pajeba koji
angduju resurse preduka. Znd aj kvalitetnih informacija je u sgaom uticaju
na motivaciju internih potigal a (zaposlenih) i na proce$sanja u kome se $ti
nova znanja i vgine. Kombinacija kvatitativnih i kvalitativnih informacija,
koje odrajavaju motive, ngjenja i stavove potmgel a, vodi sinergiji jer se
povd ava ne samo informisanost, stepen znanja i sposobhesjay vé i
motivisanost u procesu upravljanja.

Uspena preduzka posebnu gaju usmeravaju na prikupljanje informacija
neophodnih za merenje poslovnih performansi. U proceni performansi primarna
je dekivana vrednost potgal a. Nije dovoljno oceniti samo da li je poteb
zadovoljan vé i koliko je zadovoljan. Odgovor na to pitanjeogu e je dobiti
ako se istrguju d ekivanja potrgel a i uporedejeljena i minimalno prihvatljiva
vrednost (Slika 1, 29, str.161¥5). Q ekivanja potrgal a u odnosu na proizvod,

i ukupne odnose, formiraju se tokom vremena i zasnovane su nha iskustvu.
Ukupna satisfakcija rezultat jel ekivanja potrggl a i opaenih performansi i
izragena spremrpli potragla za ponovnom kupovinom. Merenjem
satisfakcije, ko énjem indeksa satisfakcije, mead dolaze do informacija o
potrebi kontinuiranog unapredjenja s@mo proizvoda ili usluga nego i ukupnih
odnosa sa pojedinim grupama poaa@.
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| Promenekoje — — ! Promeneu
| proizilazeiz Pokretai aktivnosti koji - ljudimaili
 stuadje poti~u od potrofa-a ~ njihovj
. kori{}enja | perspektivi
Pokreta~ aktivnosti Pokreta aktivnosti
koji poti~u od koji poti~uiz
dobavljanja okru”enja
l l Promene u vrednosti
& “djenakranja

Promene u oceni vrednosti Promene u " eljenoj stanja

(koristi / * rtve razmene) vrednosti (kao standard)
L Nepotvrdjivanje J

| Promene u satisfakdiji |

| Zadr avanje potro{a-a |

Slikal. Pokrethi u promeni vrednosti potgpl a

Povezivanje performansi sa poslovnim uspehom doprinosi efikasnijem
reagovanju mendghenta. Superiornost u grNnju vrednosti omogu ava
preduzéu da povéa lojalnost svojih potmgel a i unapredi kvalitet &ignog
ul eg 4. Razvijanjem odgovardjeg sistema merenja performansi, finansijska i
nefinansijska merila, stvaraju se uslovi za preispitivanje stope prinosageaailo
sredstvau kreiranje superiorne vrednosti. Procenom gubitka potencijalnih profita
zbog nezadovoljstva pot a dolazi se do informacija koje pogua
menadmentu da usmeri svoju @au u pobolganje aktivnosti koje su uslovile
gubitak potr@gl a. Trakovi ponovnog evajanja potrdel a su véi od trakova
njihovog zadgavanja. Informacije o performansama predazelojalnosti
potrodal a i njihovoj sklonosti ka promeni i zaokretima su izuzetnd ajme za
upravljanje odnosima.

2.3. Razvijanje koncepta CRM (Consumer Rlationship Marketing)

Ne postoji univerzalna strategija Costumer Relationship Marketing koja
predstavlja optimalno @enje za sva preduze. Kao ¢o se potrcel i
medjusobno razlikuju tako i preddzeposeduiju jedinstvene izvore i sposobnosti
koje dalje tansformgu u klju ne kompetentnosti. Ongio je zajedrliko za sve
uspéne CRM strategije je fokus na profitabilne pggic.
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Povezanost izmedju prediizei njegovih potr¢gla je razliita. Nivoi
medjuzavisnosti uslovljeni su Zrgem potrod a, zaintereseanaj Ui i
sposobng i preduzéa i potrggl a da kladine, transakcione, odnose zamene
|vrg im, koji se ne zawdmvaju trenutkom prodaje proizvoda fili usluge, ve
upravo tada panju. Medjuzavisni marketing mofie je razvijati kada
preduzéa poznaju potrgal e i kada prema njima usmeravaju specié
marketing ponude. U takvim situacijama pg#o su, takodje, spremni da se
vezuju za predute, a ne samo za proizvod ili marku. lzgradnja dulgtto
odnosa sa potgalima osnova je za unapredjivanje ukupnog @ashja.
Implementacija efikasnog CRM programa doprinosi pawej lojalnosti
potrapl a, a ona se dalje prevodi ugaitrakove i vdi neto profit. Dobro
osmijjena strategija CRM doprinosi (94):

1 konsolidaciji kriti nih informacija o svakom potégl u,

f usmeavanju na visokoprofitabilne pot@e i razvijanju programa za
povd anje njihove lojalnosti preduke,

personalizovanju proizvoda i usluga koji se nude svakom gabtrp
Il

Donagenju odluke o osvajanju i izboru pogeba sa kojimal e se kreirati
medjuzaisnost prethode istgivanja procesa osvajanja i zgdvanja potrcel a.

U pd etku, preduzee analizira zniaj potencijalnih potr@al a posebno onih
koji su zainteresovani za ponudu predazea uz to su i plagpo sposobni.
Uspeh predude zavisi od njegay sposobnosti da "kvalifikovane" poggbe
prevede u inovatore a njih u zadovoljne pgre. Svi zadovoljni potrgal i ne
postaju automatski i lojalni potidi. Mogul je njihov zaokret, kao rezultat
promene u oceni vrednosti, ka marketing ponudi konkijeenZadatak
menagmenta preduie je da te zaokrete svede na prihvatljivu meru i da
zadovoljne potrgl e prevede u klijente, lojalne pogabe koji [ e ohrabrivati
druge da kupuju proizvode prediiae Zadgavanje visokovrednih potéd a
pretpostavija odgaraju e upravljanje njihovom lojalripli, odnosno razvijanje
odgovarajlie strategije zadavanja potrgala. Kljulne faze u formulisanju
strategije zadigavanja su: definisanje lojalnosti, definisanje ciljeva,
identifikovanje  potreba  potgala, razvoj odgovaju eg  pristupa,
implementacija sposobnosti za zadovoljavanje identifikovanih potreba i merenje
i testiranje (97, str. 107). To su aktivnosti koje prethode partnerstvu kada
preduzée i potragl i zajedno obavljaju brojne aktivnosati (51, str. 98).

Centralm pitanje upravijanja odnosima sa pggoma kao znbajnim
resursom preduta je izbor strategijski zmajnih kupaca i vrste odnosa kdje
preduzée izgradjivati sa njima. Svi kupci, dakle, nemaju istu vrednost za
preduzée i zato su preispitivanje ukupg portfolia potrggla i adekvatna
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alokacija resursa ypa strategijska pitanja. CRM lanac vrednosti gava
primarne i sekundarne aktivnosti u izgradjivanju dugpilo odnosa sa
potrodel ima. Cilj izgradjivanja takvih odnosa je zadovoljavanje ciljeva svih
ul esnika u lancu. Izgradjivanje CRM lanca vrednosti je proces koji se sastoji iz
sledéih faza:

9 portfolio analiza kupaca odnosno papla,
1 upoznavanje potdal a,

1 razvoj mree,

9 kreiranje vrednosti i

1 upravijanje dugormim odnosima (13)

2.3.1. Portfolio analiza potrogal a

Porfolio analiza potrgala podrazumeva kontinuirano i  KFikio
preispitivanje strukture odnosa sa njima i posebno njihovih| ridzldoprinosa
generisanju prodaje i profita. U palgjima da se napravi validna ocenaywasti
potraigl a i opravdanosti ulaganja u njihovo osvajanje i Zatanje korj éni su
razlil iti modeli strategijske analize. Njihova svrha je da kompanija identifikuje
strategijski znkajne potrggle i izvrj selekciju onih sa kojimde graditi
profitabilne odnose.

Mogu e je identifikovati nekoliko kategorija strategijski 2mgnih kupaca
(13; 82, str. 1735). Visoko lojalni potrgali su strategijski najzaajniji i
preduzée treba da usmeri maksimalne napore na njihovogasdnje. Svi
visoko vredni potr@a i nisu podjedant vredni te je u sklopu portfolio analize
potrebno identifikovati izvore za poenje njihovegivotne vrednosti u skladu
sa moglinostima predude,

Potragl i na koje se drugi ugledaju predstavljaju drugu grupu strategijski
zndaj ni h kupaca. ImBo kewui ot.z v Nj ifhboevne si st eme
ponagnja kopiraju drugi. Zrlaj ove grupe potigl a proizilazi iz njihove uloge
u procesu kupovine. Naime, oni se javljaju u ulozi referentnih grupa, odnosno
uticajnih osoba.

Veoma vrednu grupu pofig a predstavljaj potrag i koji su spremni da
svojim sugestijama i predlozima iniciraju promene u prelduzeTo su
inspirativni potr@gl i koji otkrivaju nove néine i svrhe upotrebe proizvoda,
svojim idejama pongu unapredjenju postdjé i razvoju novih proizvoda. To
su, najeg ¢, najzahtevniji potrgli. Pogréno je shvatanje da su to nisko
profitabilni potragl i sa niskim potencijalongivotne vrednosti. Takvi zakl|ci
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izvode se, uglavhom samo na osnovu finanisjke analize, bez vrednovanja
indirektnih koristi koje onimaju za preduZes.

Posebnu grupu strategijski 2@gnih potr@gl al ine oni koji apsorbuju visok
nivo fiksnih trakova i doprinose da ostali pofghi sa manjim obimom
kupovina postanu interesantni za predeze

U teoriji i praksi marketinga koristese razliiti kruiterijumi za
identifikovanje vrednosti potgal a u portfolio analizi. U zavisnosti od ciljeva,
svako predude koristi one kriterijumelija primena omogiava pouzdano
vrednovanje odnosa.

Jedan od pristupa koji $esto koristi u analizig procena relativnog zhaja
potrajgl a i stepen medjuzavisnosti (75, str. 4B). Za ocenu relativhe
atraktivnosti potrgela moglie je uzeti u obzir slede faktoreliju teginu
procenjujemo: ekonomske, tehn@te, organizacione, psihake i druge.
Analiza ekonomskog zhaja koji pojedina kupovina ima, karaktera odnosa i
ol ekivanih promena, saradnje izmedju kupaca (ggite) i preduzka i razlika
izmedju kupaca i predukze je osnova za ocenu snage odnosa.

Posebnu grupu predstavljaju pdpld koji imaju mali strategijski znleaj, ali
kojima se tgko upravlja. Efikasnije upravljanje ovom kategorijom pgia
postige se veom standardizacijom ponude. UKljuanjem potrgal a u analizu
vrednosti mogle je sniziti trgkove i efikasnije obavljati poslovne aktosti.

Strategijska kupovina je tip koji odgovara posebnoj grupi gateg kojom
se téko upravlja ali je njen strategijski Zrej veliki. Preduzke upravlja ovom
kupovinom uspostavljanjem zatvorenih odnosa sa gairoa, fokusiranjem na
njihovo rano Wljulivanje u zajedniki razvoj proizvoda/usluge, njihovim
zadgavanjem orijentacijom na stvaranje dudom® vrednosti i smanjivanjem
nepotrebnih trgkova. Potrgali se u ovom sluaju posmatraju kao prirodni
nastavak preduta.

Kupovine kojima se lako upvfa i koje imaju mali strategijski zhaj su
najl eg ¢ standardizovane a fokus je na smanjivanju administrativngrowa.
Nemal vr§ ¢ povezanosti sa pofgbima.

Kupovinama kojima se lako upravlja a koje imaju veliki strategijski aha
upravljanje se asniva na medjusobnom wavanju i unapredjivanju odnosa u
budd nosti. Uspostavljaju se dvostrani odnosi a kniti faktor uspeha je
sposobnost sgavanja trgkova.

Korisno analiti ko sredstvo koje se koristi u vrednovanju baze [ggteoje
Storbachoff ileks kombinovan sa proporcijom profitabilnosti pge (99, str.
570574). Indeks izrgava tekiiu meru odstupanja istjgane baze potdgl a u
odnosu na idealnu. Kada je Si= 0, profitabilnost je podjednako rasporedjena,
odnosno svi potgal | su jednako pofitabilni. Ako je indeks vE od O,
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profitabilnost je nejednako rasporedjena. Teorijski, maksimalna vrednost
indeksa je 1 i ona se pasi ako postoji samo jedan profitabilni pajb sa
beskrajnom profitabilng i, 1 neprofitabilan, sa ‘beskrajnom nepadfiinag i

veliki broj onih lija je profitabillnost 0. Ko énjem indeksa pouzdanije se
procenjuje vrednost potid a u odredjenom vremenu.

Pouzdana osnova za razvoj baze podataka je analizhtitadombinacija
Si indeksa i proporcije profitabilnosgotroda a. Najbolji portfolio je kada je
Si=0, a proporcija profitabilnosti potiga = 1. Visoka vrednost Si indeksa
kombinovana sa visokom proporcijom profitabilnosti pgira pokazuje da
mali broj veoma nerantabilnih potga smanjuje ukupnu profitdbost.
Identifikovanjem neprofitabilnin potggla maj)e se uticati na pobdhnje
ekonomskih efekata, njihovim najanjem, odnosno prilagodjavanjem
marketing napora usmerenih ka toj grupi p@ra. Niska proporcija
profitabilnosti kombinovana sa niskim $ideksom pokazuje da u bazi nema
ekstremno neprofitabilnin potga a, ali je i broj profitabilnih mali. Ako je
profitabilnost ravhomerno rasporedjena, ne postoji potreba za diferenciranim
pristupom, odnosno prilagodjavanjem programa. Visok Si indeks ikowdn sa
niskom proporcijom profitabilnosti potgd a je veoma nepovoljno stanje.
Polagaj i uspeh preduta determinisan je poganjem malog broja potégl a. U
cilju njihovog zadgavanja i odvrbanja konkurencije da ih osvoji, geljno je da
ih preduzée ukljul i, na odgovarajti na in, u kreiranje vrednosti i da sa njima
razvija dugorbne odnose.

Korig énjem  indeksa dobijaju se informacije o profitabilnosti baze
potrojl a, o razvoju iste i riziku ukljuvanja u upravljanje odnosima u
pojedinim segmentimagdnosno sa pojedinim potgima. Ovo je izuzetno
znd ajno podriije strategijske analize jer gy u oceni profitabilnosti i zhaja
potrodel a i pogréno identifikovanje uzrimika, dovode do kreiranja marketing
strategije kojom se ne ostvaruje zadowddjal a efektivnost niti efikasnost.

Insistiranje na proceni zhaja potr@gl a nije pomodarstvo. Za veliki broj
preduzéa to je téko rajv zadatak. Razloge takvom stanju trebagjtrau
neadekvatnim finansijskim izg@jima koji ne prdaju pouzdane infornwe o
trogkovima uslgivanja pojednih potrgala kao i o njihovoj vrednosti izvan
ekonomske. Ovaj problem se geordjti primenom savremene tehnologije koja
omogu ava da se o svakom pogebu prikupe osnovni podaci na osnovu kojih
se dolazi do kvalitetnihi pouzdanih infomracija o njihovoj vrednosti.
Rd unovodstvo zasnovano na aktivnostima i odgovérajoftware obezbedijuju
konceptualni okvir za povezivanje podataka u ciligo objektivnijeg
vrednovanja potrgal a. Neophodno je uzeti u obzir vrednost igkave svih
odnosa preduta sa njima, a ne samo profitabilnost jednog proizvoda, odnosno
usluge. Neki proizvodi/usluge namenjeni pojedinim pgriona su profitabilni,
drugi nisu. To ne zna da sa neprofitabilnim potgal em nije opravdano
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razvijanje dugorbnih odnosa. Naprotiv, kohai sud o njegovoj vrednosti
donosi se na osnovu ocene svih aktivnosti, odnosno svih efekafaviackoje
uzrokuje konkretni potrgal . Segmentacija potégl a izvigena na ovaj fan je
kljul na pretpostavka kreiranja ugpe maketing strategije.

Kvalitativna novina u strategijskoj analizi pofgba je ukljdivanje i
nefinansijskih merila kojima se upotpunjuje slika o njihovoj pravoj vrednosti.
Integrisanjem dva zhajna sistemska pristupa, balansne karte i |ala
trogkova masnovanog na aktivnostima, dobijaju se pouzdane informacije o
vrednosti klijenata (Slika 2, 47, str-1%). Perspektiva potgala u balansnoj
karti ukljul uje relevantna merila za ocenu njihove strategijskgnasti. Broj
merila koja pojedina predulze koriste je razliit. Brojna empirijska istrgivanja
pokazuju da se kao merila koriste indeks satisfakcije gato U eg & svakog
potragl a u portfoliju, tgigno deg é
v e k a 0 ¢d p. cSagledavanjem ftikova koje uzrokju pojedini potrgal i,
osnove za segmentaciju postaju pouzdagijese bitno odmgava na kvalitet
strategijskog izbora. Primenom ove metodologije sve [mteo moglie je

razvrstati U etiri grupe.

|l ojalnost,

Tro{kovi zasnovani
na aktivnostima

Klijenti -
Profitabilni Neprofitabilni
Klijenti Klijenti
Ciljni koje treba | <— koje treba
Balansna zadr’ ati transformisati
karta " Nisu Klijenti Klijenti
strategijski  koje treba koje treba
zna~ajni|  kontrolisati napustiti

gwothogo s n o ,

Slika 2. Procena vrednostoprodal a zasnovana na integrisanju
metodologija ABC | BSC

Prvu grupu ine ciljni potrai i koji su istovremeno i najprofitabilniji. To su
po pravilu, visoko lojalni potmgal i sa visokom profitabilng 0. 1zmedju njih i
preduzéa postoji dobra uskladjenogionude i identifikovanih potreba. Sa
takvim potragl ima treba kontinuirano komunicirati i izgradjivati rd#e vrste
lojalnosti. Potrgali koji su trenutno neprofitabilni, ali postoje Zrméni
potencijali ukoliko ih predude, efikasnijim korj énjem rearsa transfornge u
profitabilne, predstavljaju slefle grupu. Grupu potdgl a koja je profitabilna u
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teku em periodu, ali nije strategijski Zrgna, treba kontrolisati i zaghti sve
dok predstavlja ziajan izvor gotovine. Preduze bi morala da sefo pre
oslobadjaju neprofitabilnih potgal a koji nisu strategijski zaajni. Vrednost
potragal a zavisi ne samo od njihove profitabilnostl vesposobnosti da Ut na
druge promocijom preduka, kao organizacije sa kojom posluju i da na tajma
privial e ove potragl e.

2.3.2. Upoznavanje potr¢al a

Nakon dongenja odluke na koje grupe, odnosno pojedine odten [ e
usmeriti svoje aktivnosti preduze pristupa prikupljanju informacija na osnovu
kojih upoznaje potrgal e. To je oblast kvalitativne analizega koja se zasniva
na razllitim vrstama informacija, primarnim i sekundarnim, prikupljenih iz
razlil itih izvora, internih i eksternih. Sve jeg@e profesionalnih organizacija,
koje zahvaljujiii korig énju Interneta kreiraju odgovarbpi baze podataka o
potragg ima u razliitim oblastima i industrijama. Takodje, i same organizacije,
prikupljaju i skladgte brojne informacije, kogiénjem serija interaktivnih,
strukturiranih baza podataka nazvanih data warehous (DW). Data warehous
pomage preduzku da upoza svoje potrel e, da uskladi koristi proizvoda sa
njihovim preferencijama, odnosnol ekivanu i isporbenu vrednosti. Za
uspénije implemetiranje DW u \Jem broju organizacija neophodno je
prevazilaziti probleme Kkoji ogrdmvaju gru primenu ovog koncepta
(kompleksnost podataka, nedovoljna osposobljenost zaposlenih,
nerasposlgvost i neuporedivost podataka i nedovoljna sposobnost njihovog
valorizovanja). DW je izvor informacija zadogemje strategijskih odluka.
Prikupliene informacije su pouzdana osnova mcenu realne vrednosti
preduzéa i njegovih potréal a, kao nematerijalne imovine. DW omdgua da
se relativno brzo i jednostavno dobiju informacije o:

1 ol ekivanjima i preferncijama potgd a,
vrednosti odnosa sa pofpbima u prethodnim periodima,
frekvenciji i obimu realizovanih kupovina potid a,

satisfakciji potrggl a i

= =4 =4 =

ukupnoj vrednostigvotnog veka potrglla i njegovog zrleja za
preduzée.

Stvaranje sistema DW orijentisanog na p@dra, koji integrie podatke, je
veoma slgen zadatak. Tgol e poizilaze prevashodno idnjenice da se podaci
0 potraggl ima nalaze u radlitim izvorima i da ih je potrebno integrisati.
Takodje, oni nisu standardizovagio umanjuje sposobnost uporedjivanja. S
obzirom na izrgene promene, posebno u preferencijamaogdta, neophodno
je obezbediti kontinuiranogariranje baza podataka. Izazov je za pretiezin
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kreira i koristi podatke o potgalima kako bi ih bolje upoznalo, razumelo
njihove potrebe i na adekvatan maizgradjivalo odgovaraje odnose sa njima.

2.33. Razvoj mrae

Sa svakom od relevantnih grupa pgi@ preduzke uspostavlja razlite
odnose. Nivo medjuzavisnodte se razlikovati od grupe do grupe, odnosno
pojedinih klijenata. Medjuzavisnost se @0 zasnivati na superiornim
ekonomskim koristima, dje su vagne za sve lesnike odnosa. Ekonomski
sadgaj odnosa je detni uslov za njihovo kreiranje, aliga ne i dovoljan.

Na kvalitet mrée utiu interakcije izmedju potgala i kontakata sa
kljul nim menaderom, izmedju potrgal a i dobavljha i izmedj potragl a firme
dobavljd a i zaposlenih odgovornih za pajebe.

Kada je povezanost potgla sa preduiem dobavijha slaba, a
medjuzavisnost sa zaposlenim sa kojim kontaktira jakage lveze su kritni
faktor vrednosti. 1zvor kokurentske prednosttipe iz individualnih odnosa, a
ne reputacije preduka. U cilju stvaranja stabilnih izvora prednosti predeze
mora da ponudi dodatne usluge, dagelaredstva u pobgnje imidy, da
podstl e lojalnost usmerenu na organizaciju.

U slu ajevima kada je potel privrgen preduzku i kada izvore vrednosti
vezuje za organizaciju, a ne za individuyalne odnose, poseb@jupa
gradjenju mrée treba posvetiti izboru i osposobljavanju zaposlenih odgovornih
za odgovarajle odnose sa poiig ima.

Mrega je najstabitija ukoliko je potrggl lojalan i preduzieu i osobama sa
kojima U estvuje u obavljanju aktivnosti.

Sa razvojem medjuzavisnosti| asnici u odnosima nastoje da zajéd#ni
koriste resurse. Podsticaj za svakbganika za ulazak u odnose je unapredjenje
konkurentnosti dobijanjem i kagiénjem retkih resursa ili onih koje jedk®
pribaviti na drugi nhin (104, str. 34851). Kombinovanjem jedinstvenih
resursa raZlitih subjekata ostvaruju se Zrani sinergetski efekti za sve
ul esnike.

Da bi iskoristilo ptencijalnu snagu strategijski Zregnih potragl a
preduzée sa njima razvija posebnu marketing stratebjji se implementacija
zasniva na prilagodjenoj ponudi i ukljuv a nj u t gera za uprawi@mea d
Kiulni m Kkl i j ent i mgea zakidentikovafjes antipimmnjeu i
zadovoljavanje potreba pojedinih pagba. Istrajvanja pokazuju da (18, str.
375387, 28, str. 164.77; 107, str. 27298) primena navedenog pristupagmo
da doprinese pozitivnim efektima koji su ¢ami za predude sa manjim
brojem potrggl a. U preduzima sa veoma velikim brojem potgba, problemi
u implementaciji ove marketing strategije su gemiji. Na osnovu ist@vanja
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moge zakljditi da su efekti primene ogrdmini kad marketing strategija nije
kreirana poladé od vanosti klijenata i vrednosti koje on preferira i kada
organizaciona struktura nije prilagodjena (83, str.-109). Koliko su znajne
ove analize za redefinisanje marketing strategije najbolje s mileti iz
rezultata empirijskih istigvanja (84, str427440). Ogfi zakljul ak koji se mge
izvesti je da su napori preddzeusmereni na potgd e koji uzrokuju znkajne
trogkove, a relativno manje doprinose generisanju profita.

Potreba za resursima izmedju esnika u dugoldamim odnosima je
bilateralna. Razmena izmedju njih dbio zapdinje kao tgigno zasnovana
transakcija. Sa razvojem medjuzavisnosti resursi, materijalni i nematerijalni, se
zajedni ki koriste u procesu stvaranju superiorne vrednosti ne samiezaike
ukljulene u odnose Vei ostale stjkholdere. Razvijanje mée odnosa je
uspénije ako je rezultat osvajanja i kgrénja znanja, odnosnd enja.

Postoje razliiti nal ini za sticanje znanja. Interesantna su shvatanja autora
koji istil u da je mogle koristiti | etiri generike strategije u fcesu osvajanja
znanja (90, str. 12027). Trggho fokusirano znanje podrazumeva
kontinuirano skeniranje dita u cilju sticanja novih znanja o potrebama,
zahtevima i izazovima u cilju superiornijeg odgovora na njih. Strategija
povezivanja sa potrgglima i ostalim partnerima olgva generisanje i
koncentrisanje znanja unutar rgeei minimiziranje njegovog gubljenja. To
zndi stvaranje dobrih baza podataka o vrednosti svakog odmpsaju i
sujavanju aktivnosti, kao i difuziju gigno povezanih znanjanutar preduze.
Primenaeksperimenata kao strategijskog pristupa, posebno u sferi razvoja
novog proizvoda ili odnosa sa novim pafidma, povéava sposobnost
preduzéa u uslovima intenzivne konkurencije. Strategija zasnovankrivia
iskustva i krivi ul enja je pouzdan rlan za kreiranje znanja ukoliko se glo
adekvatan napor za razumevanje prirode ovog procesa i identifikovanje
mogu nosti za njegovo pobdfinje. Povezivanje kroz mie je uspéije
ukoliko je upravijanje potrgalima uskladjeno sa upravijem lancem
snabdevanja i ako se transakcije obavljajugérijem Interneta i4rgovine.

2.3.4. Kreiranje vrednosti za potrggl a

Kljul na varijabla u CRM lancu je vrednost. Koncept vrednosti imal itaeli
znd enje za svakog lesnika ukljlenog u odnosePotrggl e interesuje
ispord ena vrednost zbog koje su spremni da ulaze ul itezforme mréa sa
preduzéem. To je subjektivna kategorija koju oni ocenjuju i uporedjuju sa
svojim d ekivanujima. lzrgava se percipiranim preferencijama pgia i
njegoveocene atributa proizvoda i performansi, rezultatagkérija i ostvarenih
ol ekivanja u odnosu na postavljene standarde. gbtroeri vrednost odnosom
izmedju koristi (funkcionalne i emocionalne) i gkova. Za predude koje
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ispord uje vrednost interesaart je potrgdl kao imovina, odnosno osnove
vrednosti. S obzirom na ciljeve uljenih subjekata, proces stvaranja vrednosti
je uspeéniji ukoliko su oni usaglgeni.

Kreiranje vrednosti zapaje identifikovanjem potreba i zahteva paia
koji se, upotrbom resursa preduizz prevode u odgovaraju kombinaciju
instrumenata marketinga. Vezivanje po@ za predude u dgem
vremenskom periodu opravdava prilagodjavanje marketing programa
individualnim zahtevima. Personalizovana ponuda maksimira korjsiteeipl a
i eliminige aktivnosti iz poslovnih procesa predieéoje ne dodaju vrednost.
Savremena teorija i praksa marketinga i ménahta insistiraju na jasnom
diferenciranju aktivnosti koje dodaju vrednost, ne samo za |ptogevé , pre
svega, za konktnog potrgel a. Jasno se diferenciraju ekivane koristi na
osnovu kojih menaginent preduze uskladjuje svoje strategijsko reagovanije.
Strategijsko reagovanje se razlikuje u situacijama kada gebtabekuje samo
osnovne koristi i kada kupuje vrednlijuprvenstveno obeffa fizil kog
proizvoda u odnosu na one kada preferiral ame proizvod i dekuje dodatne
koristi. Sadgaj vrednosti koju treba kreirati, hai isporuke i komuniciranje se
bitno razlikuju i zahtevaju timski rad specijalista rhtil profila.

Cena personalizovane vrednosti je slédelement analize. Politika
prilagodjenih cena je osnova ugpe strategije upravljanja odnosima sa
potrajgl ima. Obrdun cene zasnovan na aktivnostima paddstiefikasnije
ponapnje preduzea i potrapla, prevogenje neprofitabilnih u profitabilne
potragl e i oslobadjanje od neprofitabilnih paipba koje je nemodie prevesti
u profitabilne. Validne informacije o tgeovima i cenama motigu, ne samo
preduzée vd i njegove potrcal e, da usklade svoje porgtzine,nd in isporuke i
ukupan nivo usluga i pouzdana su osnova za kreiranje obostrano korisnih odnosa
(Slika 3, 103, str.317).

Perspektiva kupca: Perspektiva prodavca:

Kreiranje vrednosti preko*—— | Kreiranje vrednosti pute
proizvoda i usluga potrofa~a kao imovine

~

Perspektiva kupac-prodavac:

Kreiranje vrednosti kroz mre’le
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Slika 3. Kreiranje vrednosti kroz nie

Odredjivanjem gornje granice cene, koju su pitnoukljul eni u odnose
spremni da plateza odredjenu vrednost, podsti se racionalno reagovanje
preduzéa. Preduzka kojima su dostupne takve informacijégise oslobadjaju
nerentabilnih aktivnosti i pottpl a, a cene zanovane na aktivnosti paveju
strategijsku i operativnu uskladjenost tpara ul itavom lancu vrednosti. Svaki
potragl, zahvaljujii razmeni informacija sa predzm, mde realno da
proceni odnos koristi/efekti i da bira opcije koje maksimiraju vrednost. Takav
pristup pozitivno utie na poslovne performsanse svilesnika, ato znai i
privrede kao celine. Potgdi uskladjuju svoje porganje i tr@)e samo one
aktivnosti koje uvkavaju vrednost. Dobavlja primenjujui diferencirane
strategije, racionalnije koriste raspgiMe resurse i povavaju konkurentsku
prednost.

2.3.5. Upravljanje dugord nim odnosima

Novi marketing pristup upravijanja odnosima sa pglriona zahteva
kreiranje réenja za potrebe i probleme, ne svih] ywofitabilnih potrgg a
uspostavljanjem novih odnosa zasnovanih hanju. Potrggl e interesuju
ukupne sposobnosti prediiagkoje ga osposobljavaju da dvosmerno komunicira
i da se ukljlii u proces stvaranja vrednosti. Njihove percepcije vrednosti rezultat
su interakcija vrednovanja raspgiih ponuda. To je mode ostvariti jer:

9 postoje informacijea ocenu profitabilnosti potgd a,

f savremena informaciona tehnologija omlapa prilagodjavanje ponude
pojedinim zahtevima potcg a,

I bolja informisanost potigal a i moguinost stabilizovanja ponude doprinosi
vel 0] selektivnosti potrgel @, zadgavanjem sutegijski zndajnih i
naputanjem manje profitabilnih grupa.

Osnova za pdwanje profitabilnosti i konkurentske sposobnosti pretiaze
masovno prilagodjavanje individualnim potrebama ppira. Osvajanje |
zadgavanje potrggl a sa dgm ciklusom vezivarg je centralno pitanje. Nivoi
ulaganja u |zgradjlvanje odnosa sa pg@lona istovremeno zna i
odgovarajlie anggovanje izvora i sposobnosti predlize Koncepti lanca
vrednosti i lanca profita ponja u strategijskom izboru potig a. Zadgavanje
lojalnih potrogdl a je glavni strategijski problem, koji angge menadere
razlil itih funkcionalnih podrija i nivoa. Kvalitet tgignog U eg &, satisfakcije
potrojal a i profitabilnosti, rezultat je napora i satisfakcije zaposlenih Kkoji
stvaraju dodatnu vrednost zsotrog e. Poslovne performanse primarno su
uslovljene lojalng i potrapl a kao direktne posledice njihove satisfakcije koja
je determinisana kako osnovnom tako ilagom vredng i proizvoda/usluge i
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trogkova po potrgal u nastalih kao rezultat kontinuirag unapredjenja ilenja.
Tu vrednost stvaraju zadovoljni i motivisani kadrovi (Slika 4; 2, str. 203)

Rast profitabilnosti

Medjuzavishost
sa visoko profitabilnim
potrofa~ima, zadr" anih
dodatnom vrednofju

Reinvestiranje
u proverene i dokazane
marketing aktivnosti

Istra’ ivanje Lojalnost
potrofa~a potrofa~a
Ciljna fokusiranost Visoke stope satisfakcije i

na visoko vredne potrofa~e  lojalnosti potrofa~a

Prodaja Unakrsn
potrofa~ima proda!a
\>_/ potrofa~ima
Niski tro{kovi,

Efektivha prodaja
kori{fenjem pravih
kanala za potrofa~e

visoke mar’e
postojelih potrofa~a

Slika 4. Vrednost zatvorenih odnosa

Odgovarajlie upravljanje odnosima sa pajgbima pretpostavlja dobijanje
odgovora na gifinsko pitanje o svrshishimosti njihovog razvijanja a to je da li
se ostvarujegeljeni prinos na ulaganja. Baze podataka su pouzdan izvor
informacija za:

1 utvrdjivanje vrednosti koju preferira potg,
1 promene u tom@a svaki potrgal kupuje,

1 definisanje i merenjgeljene stopeadmavanja potrcd a,

1 identifikovanje uzroka gubitka potid a,

9 procene iznosa izgubljenog profita kao posledice nezadovoljstva i gubitka
potrag a.

Interaktivni marketing koji korenspondira sa izmenjenim g@&njem
rezultat je posebnih napora prediuzasmerenih na fjjivo odabrane potrigl e
kojima se prilagodjavaju ukupni marketing napori. Osnovna prednost
upravljanja tgigem je razumevanje potia i sposobnost da se adekvatnom
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ponudom privuku i zade vredni potrgali. Visoko vredni potrgal i
interesantni su kako za predleeako i za konkurenciju. Poldzeod poznate
istine da nijedno dobro ne trajelw® zatogo | e drugi pgeleti da ga poseduju

ili dele, logi no jego se mnogo vremena i napora mora posvetiti ovoj kategoriji
potrapl a kakobi i dalje ostali lojalni proizvodima i uslugama preduze
Poslednjih godina, sa razvojem interaktivnog marketinga, ipoeese interes i
teoretl ara i praktiara za izbavanje lojalnosti potigl a. Polazna osnova za
kreiranje i implementaciju usgee marketing strategije je dublje razumevanje
prirode koncepta lojalnosti. Lojalnost jegei od uspostavijanja dugdmih
odnosa sa pottali ma . T ol aj jafniteté @i sodanosti proizvodima i
uslugama preduta o . |l deal no, | oj al Jopotrapla@a mani f est uj
najvd i deo svog bugeta usmere ka ponudi prediize

Lojalni odnosi su uspmgiji ako im prethode satisfakcija, poverenje i
privrgenost.Da bi satisfakcija bila determinanta lojalnosti, potrebnbeigta ili
kumulativna satisfakcija, tako adindividualne epizode satisfakcije postaju
zbirne. Lojalnost je, dakle, sve manjeestalost ponovne kupovine ili relativni
obim kupovanja iste marke, a svepri'¢elja potr@gl a da ponovo kupi proizvod
ili uslugu (108, str. 101117.

Analize odnosa s&fakcija - lojalnost pokazuju da postoji ralzlia
povezanost izmedju njih (Slika 5, 73, str-38):

9 Satisfakcija i lojalnost su ragbite manifestacije istog koncepta;

1 Satisfakcija je sitina koncepta lojalnosti. Ona odpeva lojalnost i ukoliko
se neostvari satisfakcija ne nge se dekivati lojalnost;

1 Satisfakcija je bitan elemenat lojalnosti ali ne i jedini. Lojalnost sgemo
ostvariti i u situacijama kada potghi nisu zadovoljni isporlenom
vrednd) . Empirijska istrgivanja su potvrdila ovu pretistavku.Rezultati
pokazuju da satisfakcija ne mora uvek da preraste u lojalnost, odnosno
privrigenost i da su odredjene grupe pgfa spremne da promene
proizvode i usluge i ako su prethodnim kupovinama bile zadovoljne.
Takodje, navedena isti@anja pd&kazuju da u grupi prigenih potrggl a
nisu svi ostvarili pekivanu satisfakciju (31, str. 7&r; 91, str. 21) i
vodjeni su prvenstveno poverenjem i pgamay . Namera da se ponovo
kupi proizvod, i ako u prethodnoj kupovini nije ostvarenkekivana
satisfakcija je stav lojalnosti;

1 Odnos izmedju satisfakcije i lojalnosti je jednosatavan. Postojil tezi
lojalnost, ali ne i s@tinska. | ako postoji odredjena uslovljenost satisfakcija
nije presudna za giinsku lojalnost;

1 Satisfkacija je pletna faza u mcesu izgradjivanja lojalnosti i ge
kumulirati u tzv. situacionu lojalnost,
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1 Uslovljenost nije izrgena i lojalnost se nge ostvariti mimo satisfakcije
potrodal a.

Razvijanje dugormih odnosa je uspggije kada je lojalnost potgl a
stabilna i kada on dugem vremenskom periodu preferira odredjene proizvode.

@
@

Satisfakcija

Ukupna lojalnos

(©) )

Satisfakcija
ide sa
lojalnofju

1)

Lojalnost

Lojalnost

(Satisfakeifain —

(6)
Slika 5. Odnos satisfakcije i lojalnosti

®)

S obzirom na karakter lojalnosti mdguje potraggl e grupisati u dve grupe:
one koji insistiraju na jednoj marki proizvoda koju stalno kupuju i one Koji
konkretnu marku kupuju u odredjenim situacijama. U prvon glu radi se o
proaktivnoj, a u drugom o situacionoj lojalnostRoznato je dde mali broj
potradpl a ostati privgen ponudi preduta ukoliko nije ostvarena
zadovoljavajlia satisfakcija. Nezadovslivo izaziva promenu i usmeravanje
potrojal a ka markama proizvoda/usluga drugih proizvbajalstrajvanja
pokazuju da je potrebno razvijati rdie odnose sa potgd ima u zavisnosti od
karaktera njihove lojalnosti. Program transakcionog marketinga raamea
upravljanje satisfakcijom je us@g@ji za potrggl e sklone promenama. Program
interaktivnog markretinga g@eljno je usmeriti ka visoko vrednim i povezanim
potrajg ima, a osnovne instrumente u njegovoj realizaciji iskoristiti za gradjenje
poverenja iprivrgenosti.

Upravljanje lojalng i je jedan od kljunih procesa u preduze koji
zapdinje isporukom superiorne vrednostifo se odrgava na ukupnu
satisfakciju. Kada je ostvarena odgovarajisatisfakcija, i kada su poggbi
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zadovoljni ukupnim procem isporuke vrednosti (a ne samo proizvoda) oni su
spremni da sdvrg ¢ povezuju sa preduzem. Uspostavljenjd vrg ih veza
doprinosi povkanju lojalnosti i osposobljava kompaniju dageviulaje u
kreiranje vrednih potmga a i njihovo aktivno ukljliivanje u stvaranje nove
vrednosti (Slika 6; 20, str. 151).

Isporuciti superiornu

/ vrednost '\

Povecanj_e Kontinuirana ulaganja
satisfakcije uvredne
potrosaca sposobnosti

{

D okazati Uvecanje lojalnosti
poverenje potrosaca

\ U curstiti povezanost /

Slika 6. Ciklus lojalnosti potigl a

Lojalni potraigl i su izvor stabilnosti, rasta i profitabilnog poslovanjal &e
profitabilnost ostvaruje segiedama u trgkovima, ngim trogkovima osvajanja
novih potragl a, sniavanjem trgkova upravljanja potmsl ima, povéanjem
prihoda ostvarenih unakrsnom prodajongomi elastinog i cena i dr.

Zadmgavanje potr¢el a, povéavanjem njihove lojalnosti, je dug i skup
proces. Kako je \e istaknuto, svi potrgali nisu podjednako zmajni za
preduzée, niti, pak, svi mogu i¢gele da budu lojalni. Brojniji su potgd i koji
su skloni promenama, a manji je broj onih koji su spremni da segendu
vremenskom periodu W& za odredjene proizvode konkretnog preflazeSa
razvojem interaktivnog marketinga i pdamog korg énja Interneta i ofine
trgovine procenat lojalnih potgd a raste.

Najpovoljniji ekonomski efekti posju se uravnoigavanjem stope osvajanja
i stope zadyvanja potr¢g a. U prvim godinama izgradjiv@mposebnih odnosa
sa potrgal ima ekonomski efekti su negativni. U kasnijim godinamakivoi
zadgavanja lojalnih potr@ a opadaju, obim njihove kupovine raste i ostvaruje
se véi iznos profita. U zavisnosti od oblasti koja je pitanju riagiye da
povd anje stope lojalnih potigl a od 5% genege profit za vie od 2595%.

Lojalnost potrgela se uspgije stvara ko ér)jem novih nkEna
komuniciranja, istrgvanja i prodaje proizvoda. Kaiénjem etrgovine, na
primer za odeu, mogilie je na osnovu rezalta istrgivanja zakljliti da u
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prvim godinama osvajanje potpha kata 2040% vige i da su gubici u ovom
periodu daleko Jié u odnosu na klasne oblike trgovine i marketinga. U
narednim godinama, sa rastom profita, stope rasta lojalnihgaaireu zntno

vel e jer u ponovljenim kupovinama pofgbi troge dva puta e meseno nego

¢o je to bilo u prvihgest meseci kupovine. Analiza, takodje, pokazuje da
potrodali nastoje da konsoliduju svoje kupovine i odnose sa primarnim
dobavljdima. Ovo je posebnaiageno na industrijskom grgu. Zanimljivi su
rezultati istrgivanja koji pokazuju da kupci W.W. Grainar najvéeg
industrijskog dobavljea u SAD, koji su uspostavili dugdnee odnose}ije su
nabavke stabilizovane, Zrgno povéavaju obim kupovine odckada koriste
Website pomenute firme. Prodaja ovim kupcima tri puta jeave odnosu na
obim prodaje kupcima koji kupuju na klean ndin (81, str. 1051L13). Ovaj, i
mnogi drugi primeri pokazuju da je mdgui potrebno, jer je ekonomski
opravdano, stvati ve u bazu lojalnih potrgel a. Pored direktnih, veoma su bitni

i indirektni efekti lojalnih potrgal a. Naime, lojalni potrgali upu uju nove
potragl e dobavljhima, javljajui se u ulozi zastupnika i na tajlma stvaraju
nove, bogate izvore profita.rdgkovi upd enih potrggl a su maniji od trikova
osvajanja novih potigl a od strane predulze. Upd eni potr@gl i, znatno ranije

u odnosu na ostale, obezbedjuju pbajailogenih sredstava.

Sticanje lojalnih potr@al a je proces koji zapinje stvaranjem parenja. To
je ekstremno kompleksan i dindran proces koji podsti jedni a usporavaju
drugi uticaji. Tako na primer, oportunizam, geaje razliitosti i potreba za
samostalng Ui demotiviu lojalnost. Nasuprot ovome, potreba za kontinuitetom i
drugvenomintegracijom, kao felja da se prihvati ponhadrugih, lojalnost ine
atraktivnijim konceptom. Faktori koji uslovijavaju zagdwvanje i lojalnost
potrajgl a su: frekvencija kupovine, broj ponovljenih kupovina, unakrsna
kupovina, saradnja potiga u procesukupovine i preporuke drugim
potrajgl ima, nivoi integracije potmgg a, procenat ulaganja pofgba na
kupovinu proizvoda i usluga prediize vreme vezivanja i trajanja lojalnosti
(61, str. 111).

Poverenje je kljuno za razvijanje posebnih odnosa sa koyaépotragl ima
i njihovo ukljuivanje u proces stvaranja vrednosti. Odnosi zasnovani na
poverenju doprinose efikasnijem kpnju resursa, a partneri su spremni da
informacije kojima raspofu uine dostupnim svim lesnicima u mrg.
Informacije se korite za prilagodjavanje ponude individualnim preferencijama
koje povéavaju poverenje i snagu lojalnosti.

Jednom uspostavljeni marketing odnosi nisu dovoljan uslov za efikasno
reagovanje preduka na promene u okganju. Broj i stepen interakcija izmediju
preduzéa i potrapl a se menja. Odnosi koje karakéerpoverenje i priienost
su rezultat kompatibilnosti, odnosno razvijanja i deljenjangti kultura izmedju
partnera i ostvarene komunikacije (66, str.-133; 71, str. 2¢B8).
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Marketing strategija kaj je fokusirana na upravljanje dugbmgm odnosima

sa potrgal ima, orijentisana na konkurenciju i limitirana resursima i
sposobnostima preduzge uspénija je ukoliko se zasniva na:

1 Osvajanju pravih potiggl a - Navedeni cilj se mge ostvariti ukoliko su

identifikovani najvredniji potrggli i kada je njihovo leg & u profitu
preduzéa optimalno. Efikasnijim usmereavanjem direktnin marketing
napora taj proces je ugpsi;

Sposobnostima da se stvara prava vrednodProd avanje sadgjih
potragl a, kao i njhovih potreba i zahteva u budwsti, je polazna osnova
za kreiranje prilagodjene vrednosti. Kontinuiranim marketing gstazajima
prikupljaju se informacije o relevantnim proizvodima i uslugama, potrebama
za njihovim masovnim prilagodjanjem individualninpotrebama i
zahtevima, za prilagodjavanje cene, kreiranje novih kanalar{mvina) i
novih ndina dvosmernog, interaktivnog komuniciranja. S obzirom da su za
iste potr@gl e zainteresovani i konkurenti neophodno je stvarati superiornu
vrednost;

Uvodjerju najboljih procesa- Nalini stvaranja i isporuke vrednosti
potraggl ima mogu biti razliiti. Sposobnost da se koriste najbolji procesi
veoma | esto su ograhene neadekvatnim ukljivanjem preduzea u
razlilite forme poslovnih mig, tehnologijom koja ne dgovara i
ogranlenay i da se investira u razvijanje novih sposobnosti, znanja i
vedina;

Motivaciji zaposlenih Superiornu vrednost kreiraju zadovoljni, motivisani i
lojalni kadrovi. Kontinuirano odgvanje i poveanje njihove lojalnosti je
imperativ  uspdnog upravljanja markeing odnosima i strategijom
medjuzavisnog marketinga. Razvojem sistema za upravljanje znanjem,
podstl e se stvaranje novih kompetencijagédlama u vremenu, koje su
rezultat skrbivanja digine trajanja pojednih transakcija, osposoldjsiem
zaposlenih koji su u direkthom kontaku sa pgroma i razmenom
zasnovanom na saradniji unapredjuje se kvalitet poslovnih procesa;

Sposobnostima da sdilkako zadgati potragl e, odnosno kako ponovo
privul i izgubljene. To je sifinska prednost Wreiranju uspgne marketing
strategije predute. Prdenje uzroka i nivoa gubliena, zgdvanja i
satisfakcije kljunih klijenata je problem svih nivoa u organizacionoj
strukturi preduziea, posebno top mengdenta.

Upravljanje odnosima sa potgbima je upedije ukoliko se:

potradal i ohrabruju da koriste sve raspgiee mogu nosti za razvijanje
profitabilnih odnosa sa preduzsm,

vode jasno definisanim smernicima kroz svaku transakciju i
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I kontinuirano informgu i osposobljavaju u procesu sticanja znanjao@m
standardima odnosa koji im mogu pdmo

2.3.5.1.Upravljanje klul nim klijentima

Kupci, odnosno potigel i sa kojima posluju savremena preduzesu sve
zahtevniji, ali i mdniji. U mnogim industrijama njihova snaga je takva da
zahteva prilagodjavaej ponganja dobavljpa i uspostavijanje zatvorenih
odnosa. Zahvaljuju svojoj pregovarbkoj snazi méni potragl i su u poziciji da
biraju dobavljhe i da preferiraju samo one sa kojingale da uspostave
dugord ne odnose. U poziciji su da zahtevaju posebhkgvnosti od svojih
dobavljda, da liestvuju u stvaranju vrednosti ponude i da sistem isporuke
usklade sa svojim potrebama i mébgastima. Za odnose sa takvim klijentina
preduzéa dobavljai koriste posebne hiae upravljanja, upravljanje kljuim
klijentima.

Jedan od osnovnih problema koji se javlja u procesu upravljanjenkiju
klijentima je neprilagodjena organizaciona struktura prelduZd9, str. 312).
Organizaciona struktura je limitirdjufaktor uspéne koordinacije sa kljuim
klijentima. Brojri primeri iz prakse pokazuju da je uspeh odnosa ggro
ukoliko organizaciona struktura nije prilagodjena. Preplitanje i nejasno
definisanje nadignosti i odgovornosti u preduiae posebno sa sjenom
organizacionom strukturom, dovodi do brojnih neraciooasli i umanjuje
ispord enu vrednost kupcu. U takvim organizacijama obavljaju se mnoge
aktivnosti koje ne dodaju vrednost jer nisu sve funkcije Uklje u njeno
stvaranje. Uspggo upravljanje odnosima sa Kljpim klijentima pretpostavlja
angajpvanje i ukjulenost krosfunkcionalnih timova. Uspm preduzea
formiraju timove sa specijalistima rdatih profila (marketing, finansije,
proizvodnja, istrgivanje i razvoj) koje vode mengeti koji upravljaju odnosima
sa klju nim klijentom (65, str.63:645).

Prigup upravljanja kljunim klijentima nije nov, jer se u teoriji i praksi
marketinga objgnjava i primenjuve vige od tri decenije. Analizom teorije i
prakse KAM mae se zakljliti da postoje razlita objanjena navedenog
pojma: upravljanje prodajom kljmim klijentima, upravijanje nacionalnim
ral unima, nacionalni fauni prodaje, strategijsko upravljanje Kklijentima,
upravijanje glavnim Kklijentima, upravljavljanje globalnim klijentima i dr.
Analizom sadgaja navdenih termina nje se zakljliti da su oni u skidu sa
orijentacijom predude koja su ih koristila. Sa promenama u poslovnoj
orijentaciji preduzka dolazilo je i do zaokreta u upravljanju kijim klijentima.
Potvrda navedenog stava je promena poslovne orijentacije prediaela ona
postaju multina@nalna ili globalna. Koncept upravljanja nacionalnifurama
nije pogodan za globalna prediiae Poslednjih godina, sve iiebroj autora
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koristi termin upravljanje kljunim klijentima (69, str. 229; 46, str. 788; 38,
str. 459478; 89, str. 941.00).

Istragivanja prakse upravljanja kljnim klijentima pokazuju da preduze
koriste razliite pristupe:

I Individualno upravljanje sa slabim interaktivnim vezam®stvaruje se
angd@povanjem prodajne snage prediuze uglavnom angalje specijaliste
prodaje;

1 Upravljanje koje je karakterigtno za kupovine koje zahtevaju rafmu
angdpovanost potrg a, dugotrajne su i kompleksne. UKlgnost potrgel a
se povéava i u skladu je sa njegovim 1@gem za poslovni uspeh predliae
(60, str. 737757; 55, str. 6474) i

1 Program KAM koji je fokusiran na ukupno upraviljanje odnocima sa
klijentom. To je, u savremnim uslovima poslovanja, jedan odl tjin
procesa upravljanja i konzistentan je sa medjuzavisnim marketingom (77,
str. 276290).

Efikasnost upravljanja odnosimsa klju nim klijentima zasnovana je na
sposobnosti predukze da prilagodi aktivnosti odgovar&jm klijentima. To su
aktivnosti usmerene na: kreiranje vrednosti za Kklijenta (prilagodjavanje
proizvoda, cene, h@a isporuke i komuniciranja), spremnost @arazmenjuju
informacije i omogli odgovarajile anggovanje samog potpla. Za
upravljanje odnosima odgovrni su meged koji rade zajedno sa klijentom u
kreiranju i isporliivanju vrednosti. To su mengeti koji poseduju odgovardja
znanje, vdine i osobnosti za upravljanje kljnim klijentima, ali i ostalim
subjektima ukljlienih u procese. Program upravljanja je prilagodjen svakom
Klijentu i zavisi od karakteristika kupaca, od odnosa mgjftr i uslova u
okrugenju. Uklju ivanjem i drugih specijalta, osim osoblja prodaje, u stvaranje
programa za kljune klijente, preraspodeljuju i efikasnije koriste resursi. Mnoga
preduzéa menjaju svoje organizacione resurse u skjladu sa potrebama
strategijski znbajnih potragl a.

Upravljanje kljunim Kklijentima j efikasnije ako se adekvatno dejini
kljul ne aktivnosti, besnici u procesu upravljanja, potrebni resursi i formalizuju
odnosi.

Aktivnosti koje dobavljii mogu obavljati za svoje kljune klijente su
razlil ite. Dobavljd moge biti uklju en na razlite ndine i sa razliitim
intenzitom u obavljanju pojedinih aktivnosti: u kreiranje proizvoda
prilagodjenog zahtevima kupaca, u analizi vrednosti igktea odnosno
odredjivanju cene, u prikupljanju i razmeni informacija, u interaktivnom
komuniciranju koje uvieava ukupnu vrednost za kupca i sl. U upravljanju
odnosima sa kljtnim klijentom dobavlj& je ukljul en mnogo e u odnosu na
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prosé nog potra@gl a. To je proaktivno reagovanje u kome su aktivnosti inicirane
od dobavljha.

Za uspeh upravljanja kljmim klijentima zn&ajno je analizirati ulogu
svakog Wliesnika ukljlenog u odnos. S obzirom da su uk§oi kadrovi
razlil itog profila i iz razll itih funkcionalnih podrlja bitno je sagledati njihove
uloge i interakcije, vertikalnu i horizontalnu koordinaciju. Sjadisti, | lanovi
tima, locirani su U itavoj organizaciji i na radlitim nivoima. Uklju enost top
menadmenta u upravljanje ovim odnosima je veoma bitna za uspeh odnosa. Na
to upduju rezultati empirijskih istivanja kojima su bila obuhVana
preduzéaiz SAD i Neméke.

U preduzéima u kojima je top menaxhent uklju en u process upravljanja
kljul nim Klijentima postoji visoka formalizovanost upravljanja. U ovoj grupi,
top menaderi oko 73% svog vremena koriste za koordinaciju sa KAM.
Aktivnosti KAM su intenzivne i proaktivno inicirane, a resursi se efikasno
koriste. Top menagment Kkoristi standardizovane procedure u procesu
upravljanja

Drugu grupul ine preduzka u kojima je za upravljanje kljnim klijentima
odgovoran srednji nivo mengudenta. Karaldrige ih visoki nivo formalizacije,
ali ukljul enost top mendghenta je manja nego kod prethodne grupe. Intenzitet i
proaktivnost su na srednjem nivou.

Posebnu grupu preduzeline ona u kojima su za upravljanje Kljum
kljentima nadlgni menaderi na opeativnom nivou. Ukljlienost top
menadmenta je mala, krosfunkcionalna koordinacija nedovoljna, a osoblje
prodaje je direktno angavano u proces upravljanja.

Zakljul ci koji proizilaze iz ovih istrgvanja pokazuju da u kompanijama sa
intenzivnom  krosfunkanalnom koordinacijom i ukljlendy ii razliitih
specijalista upravljanje kljunim klijentima je sinhronizovano i proaktivno.
Razvijene su odgovardje procedure, formalne i neformalne. Top meaidsu
ukljul eni u proces kreiranja programa i upravljanjanasima. Predute su
fokusirana na kljune klijente jer se najge resursa i sposobnosti aggg u
kreiranje vrednosti.

Angajovanje resursa u procesu upravljanjalkijm klijentima je kritl no za
uspeh odnosa. Ukoliko postoji odgovafau saradnja na 8w nivoima
organizacije kod énje resursa je efikasnije. Pogre je shvatanje da je
dovoljno angéovati odgovarajle resurse marketinga, kao funkcionalnog
podrd ja, ne ukljdujul i ostale. Pristup ostalim resursima je presudan za uspeh
odnosa.

Formalizaga procesa upravljanja kljmim klijentima povéava kvalitet
odnosa. Programi sa formalizovanim vezama izmedju pojedinih deloganjeo
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budjeta, dokumentacija procesa i standardizovana uputstva za upravljanje su
uspéniji od neformalizovanih.

2.3.5.2Sinhronizovanje aktivnosti usmerene na potrgal e - primer
kompasnije 3M"

Kompanija 3M je primer organizacije koja svoju konkurentsku prednost
gradi, prvenstveno, na inovacijama u rdtilin oblastima. 3M je usppa
kompanija sa tradicijom od 99 godina, 4& biliona dolara prihoda, sa
rekordnim inovacijama, sa prodajomyiod 50.000 proizvoda u 200 zemalja.
Mnogi uspesi 3M kao inovatora mogu se pripisati visoko decentralizovanoj
strukturi: ona razvija i prodaje svoje proizvode pbmaige do 40 razlitih
divizija, a svaka funkcioge kao posebna kompanija, sa sopstvenim procesima,
sistemima i markama. Organizaciona raznolikost je velika u kompatuji,
pomae zaposlednima da agir duboku fokusiranost zahteva za probojem
midjenja.

Fragmentacija nije uveklobro r@enje za potr@a e kompanije. Prodaja
svake divizije tradicionalno se poziva na nezavisnost gatmoSvaka poslovna
jedinica prikuplja svoje informacije o prodaji proizvoda i kreira sopstvenu bazu
podataka. Rezultat takve prakse bio je da konjparije mogla da odgovori na
jednostavno ali osnovno pitanje: koliko se treba prilagodjavati spaaifi
zahtevima potrgel a? Bez mogdnosti da na pravi nin odgovori na ovo
suginsko pitanje konkurentnost kompanije 3M je ugnoa. Kompanije nije
mogla da otkrije krosfunkcionalne modmosti uporedjivanjem istovetnih
informacija o kupovini potrgd a ili analizom nhina kupovine kroz kategorije
proizvoda. Nije bilo mogke proceniti vrednost svakog paigba za kompaniju
kao celinu. Trgkovi su bili visoki, apravi uzrd nici nepoznati. Svaka poslovna
jedinica morala je da ogmva i durira pojedindno bazu podataka o
potraiel ima, duplirane su aktivnosti koje su legale trgkove ali i gréke u
odlu ivanju. De fakto, 40% iz\@aja potragl a u 3M razliitih baza podataka u
SAD bili su sa pogmgim adresama.

Slil ni problemi javili su se kada je kompanijalpta da koristi Internet.
Decentralizovana i [ koordinacija 3M Web sites, uslovljavala je papes
strukture kompanije sa pot@ima koji su morali da pose nekoliko razliitih
adresa kako bi dobili informacije o povezanim proizvodima. Profesionalci iz
zdravstva, na primer, mogli su da kupuju proizvode i usluge @& raizli itih
divizija kompanije: farmaceutske divizile, medicinsko hiker divizije,

! Prilagodjeno prema:Sawhney, MDON® T H O MO G EnbhroAzE,, Hang
Business Review, Juljugust 2001, pp. 16108; www.3M.com
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specjalne medicinske divizije i poslovne divizije za shabdevanje. Kako bi dobili
informacije o ovim proizvodima morali su da posete Web site svake od njih,
primenjujli razlilite gfre i korisnike ID. Susretali su se sa raib
oblikovanim stranama i naviganim gemama. Kada su kupovalidgie od jedne
jedinice nije bila mogla evidencija transakcija za neku drugu jedinicu, koja nije
mogla brzo da odogovori konzistethom uslugom kompanije gabtno Ukratko,
poslovni procwsi u kompaniji 3M nisu bili sinhronizmi. U predstavljanju
veoma razliitih, a|esto i kontradiktornih lica ¢f¢tu, sve ovo se reflektovalo
kao interna neuskladjenost koja jeg@ateala poldaj potrapl u.

Kompanija je odluila 1997. godine da sagleda problem ne nametanjem
uniformnosti krozorganizaciju, ve kreiranjem globalne baze podataka za
| uvanje informacija o potgaima, proizvodima, prodaji, zalihama i drugim
oblastima kroz sve proizvodne divizije i geografska pbhdruKreirana je
integrisana baza podataka sa 250.000 povezanih ¢gdairoi 500.000
konfiguracija proizvoda. Dostupna je i laka za Kokhje, sa jednostavnim
procedurama registracije ijfre, sa ménim trajenjem i automatskim
preportiivanjem proizvoda i konzistetnim pogledom i bsem. Zaposleni i
partneri mogu da komuriiaju korig énjem svojih desktop kompjutera i da brzo
pronadju guriranu informaciju o proizvodu, ceni, raspglmosti i detaljnim
specifikacijama o svakom potgu. Profitabilnost potrgel a, profitabilnost
proizvoda i performanse partnera mogu se sadéizirati kroz celu kompaniju,
pomajul i 3M da alocira svoje resurse mnogo efikasnije.

2 3M WorldWide - Microsoft Internet Explorer
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Slika 7. Sinhonizacija u kompaniji 3M

Sinhronizacija dozvoljava kompaniji 3M da pdgkaobjedinjeno lice
svojim potr@gl ima. Jednako \@no, to mae dal ini brzo iefikasno. Informacije
o potragl ima i konfiguraciji proizvoda sada $evaju u jednoj bazi podataka
koju kompanija mg@e redizajnirati, ponovo agregirati i it ponovnu
konfiguraciju nudee bolje zadovoljavanje potreba pojedinih segmenata ili
potragl aili kapitalizovanjem na i¢gnim mogu nostima. Na Welu, na primer,
kompanija sada nj@ald d@i0Ol jAincce nd $ rménipeortirho k a
segmentima ili kupcima. Ovi centri poggba koji ukljul uju zdravstveno
osiguranje, slobodno vreme (dokolica Kad e) grafl ku umetnost, arhitekturu,
konstrukcije i dr. povezuju zajedno sve relevantne proizvode i usluge kroz
| itavu 3M organizaciju. Centri deesto unapredjuju fokusiranjem ngeutrgigne
segmente. Potcpl i koji posd uju zdravstveni centar, na prm mogu zahtevati
isporuke od profesionalaca za zdravstveno osiguranje, koji nude proizvode i
usluge lekarima, reumatolozima, medicinskim sestrama i nderiath
informatike, od organizacionog dela koji nudi informacije o proizvodima i
uslugama za lino zdavstveno osiguranje i od proizvodnje, koja @gla
tehnologije i proizvode koje 3M nudi proizvotiima kozmetike, farmaceutima
i drugim segmentima.

Sinhronizovanjem pristupa potima kompanija 3M je spojila ongo se
naziva efekat &upovine. Kor§ énjem prikupljenih informacija, sklaglenih u
bazama podatka, -leipovina menja ran nastupa prema pot@ima.
llustrativan je primer o tométa se dogodilo na sajtukeipovine 14. januara
1999. godine, dan poslegbrdanove objave njegovog polémja iz Chicago
Bules. Tog jutra <upovina najavila je novu praksu kupovine potpuno
posvéene Michael Dordanu. Fotografije su pokazivaley@danov poslednii
kog u pobedi Bulsa. Ponudjeni su prilagodjeni proizvodiskepovina, nova
verzija samostalno kreiranogrgizvoda od strane potid a, specijalno za
mnavo Dgordanovih navijha. To nije bio izolozvani dogadjaj. Kompanija je
ustanovila nove virtuelne prodavnice skoro svaki dan, kako su nastgighe tr
mogu nosti.

Kako pokazije iskustvo kompanije 3M, efelekupovine nije ograhen
Internet opremom. Mg se kopirati u bilo kojoj kompaniji. Uvek kada se
prodaje putem Weh, mogu se koristiti sinhronizvoani podaci o proizvodima i
potrajglima za kreiranje delova proizvoda i marketing prilagodjavanje
individualnim potraggl ima ili segmentima potigal a. Mogu se kreirati proizvodi
koje do tada kompanija u@e nije nudila. Sinhronizovane kompanije su
sposobne da zadovolje pajgbe, da odge inovacije proizvoda, da unaprede
operativnu efikasnosttri cilja koja sutradicionalno bila izvanrednodea da se
istovremeno ostvare (Pregled 4) .
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Pregled 4: Tri dimenzije sinhronizacije

Sinhronizacija Tehnolaka Organizaciona
ponude sinhronizacija sinhronizacija
Ciljevi Obezbediti objedinjenu, Kreiranje IT arhitekture Biti odgovoran prema
fleksibilnu ka kojal e premostiti potragg ima
potroga ima usmerenu  organizacioni silos odrgavaju i proizvodnu
punudu i funkcionalnu izvrsnost
Dekomponov Dekomponovati punudu. Dekomponovati Dekomponovati
anje potragel ima od aplikacije usmerene na ekspertize potrg a iz
pojedindnih proizvoda potroig e polazéi od ekspertiza proizvoda i
krajnje infrastrukture funkcionalnih
ekspertiza
Kljul ni Gematski plan Red ahitekture sa Centralizovano Leg é
aktivnosti potrgg a, srednjim slojem koji uslugnih jedinica,
integrisane baze koordinira i integrie prizvodnih jedinica kao
podataka o potga ima dobavljd a za timove
i proizvodima usmerene ka
potrodg ima
Rezultati Integrisana i fleksibilna Integiisana i fleksibilna  Integrisano leg é
ponuda uravnotna sa IT arhitektura sa uslugnih organizacija
aktivnostima potrglla  modularnim proizvodjd a i
komponentama organizacija potrgal a
Izazovi Dublje razumevanje Integrisanje razliitih Upravljanje
aktivnosti potrggl a aplikacija, baza promenama, podsticanj
podataka i redizajna

kompjuterskih sistema

U ve ini decentralizovanih predulze postoje mnogi organizacioni i tehkii
delovi. Linija proizvoda, poslovne jedinice, kanali, geografske lokacije i sistemi
IT su odvojeni na dobro definisand égo rigidne néine koji onemoglavaju
kompaniji da na pravi n& odgovori na zahteve pot@ a. Dogadja se da svaka
jedinica samostalno prodajeg®injih prodaje istom potgal u, i tom prilikom su
jedinice iste kompanije u konkurentskom odnosu. Jedapdstigl sa razliitim
delovima kompanije uspostavlja rd#ie odnose. Na taj han stil e se pogrgna
slika kompanije o potiga u, ali i potra a o kompaniji. Naime, on se posmatra
u svakom pojedidaom slu aju kao razliit potragel o ne omoglava da e
proceni njegova prava vrednost za preflazdakav pristup ute na povkanje
trogkova o za kompaniju kao celinu znaizgubljen profit. Nije dovoljno da
svaka poslovna jedinica i zaposleni u njoj budu odgovorni prema svojim
klijentima i da se trude daovd aju produktivnost. Takve pojedihae akcije su
efikasne ali su sinergetski efekti mnogoliveko se na nivou kompanije
sinhronizuju sve aktivnosti usmerene na pgdre, posebno one sa profitnim
potencijalom. Potreba kreiranja jedinstvene kultureanizacije da se radi

12¢



Ljili  ana Stankovi |

zajedno vie nije potrebno dokazivati. Primeri ugpiéh kompanija koje se
takodje supavaju sa brojnim problemima i izazovima, to pokazuju. Osnovna
prednost usmgih kompanija je nidn na koji one rgavaju probleme, njihova
sposobnostla stalno inoviraju i da gledaju unapred, kotispgi tom sposobnost
povezivanja sa kljunim subjektima i uvégavajui njihove ciljeve. Primer
kompanije 3M, koji predstavlja prikaz Inaa na koji ona rgava, u ovom slaju
jedan konkretan problem, je dan i mogu ga Kkoristiti, uz potrebno
prilagodjavanje, i druga preddze kojima je cilj da stvaraju sliku odgovorne,
inovativne i usp@e kompanije.

2.3.5.3. Upravljanje kljul nim klijentima: iskustvo kompanije Moore?2

Poslednjih godina, usgeo upravljanje dnosima sa potggl ima sve se e
zasniva na upravljanju kljmim klijentima. Jedan od primera koji pokazuje kako
je mogu e smanijiti trgkove i unaprediti poslovnu efikasnost, ne samo prdduze
koje realizuje proces rejgnjeringa, vei kupaca, je primekompanije Moore.

Kompanija Moore posluje nadiffu gde su ograhénja tr@nje realna i
katastrofalna po industriju. Ukupna ¢grga za gampanim formularima
kontinuirano se smanjuje pojavom i kpénjem laserskih gampada i
kompjuteragfo je rezultiralazasi enjem kapaciteta industrije.

Vel ina kompanija koje pristupaju procesu ggnjeringa u pbetku nastoje
da smanje trgkove kako bi skuvale svoju konkurentsku poziciju najtfu, o
je pokupo da wini i ovaj proizvodja. Pored smanjivanja tggova profit je
mogu e ostvariti i poveanjem prodaje. Primeri mnogih améih kompanija
pokazuju da je, dugofoo, to bolje réenje. U kratkom roku, sgavanje
trogkova je strategijski izbor za koji se opredeljuju gotovo sve kompanije koje
nastoje da zade owojenu strategijsku poziciju. Jedan od ina da se to ostvari
je smanjivanje broja zaposlenih. Podizanje nivoa produktivnosti jerkijaktor
konkurentske prednosti i predstavija kontinuirani zadatak guenenta. U
kompaniji Moore smanjen je broj radaik uz istovremeno polanje
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|ima rada saklijentima unapredi
efikasnost. Znleajne ganse za unapredjenje poslovanja postojale su nalpodru
upravljanja odnosima sa kupcima. Kako svi kupci nisu podjednakbajma

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
Managementyol. 25, 1996, pp. 31319.
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pajnja je usmerena na kljoe klijente. Analiziran je rian obavljanja postojeh
aktivnosti u odnosima sa kupcima, od prve do poslednje aktivnosti u tom
procesu, njihov zr@j za uspostavijanje odnosa i prodaju,dtavi koje
uzrokuju i moglinosti da se iz\ reingenjering.

Godinama, broj zaposlenih na aktivnostima prodaje se stalveavao uz
konstantan pad produktivnosti. Pre ggnjeringa, proces prodaje je, od
odredjivanje cena do fakturisanja papla, zahtevao 47 faza. Procesi su trajali
tako dugo da je u nekim glajevima jedan negpljan efekat bio da kompanija
nije bila smsobna da odgovori zahtevima za ponudom cena onako kakje tr
smatralo odgovarajum u to vreme. Broj poggao izdatih faktura bio je veoma
veliki, tri neispravne i jedna ispravna. Slédeepdgljni efekat bio je veoma
dug period prodene naplate odlatuma fakturisanjd,ak 52 dana. Ovi i drugi
negativni efekti uticali su na smanjivanje broja lojalnih kupaca i gubitkgar
Nezadovoljstvo potrigl a koji su j@juvek bili lojalni se stalno povavalogo se
veoma nepovoljno odgavalo na nohane tolove.

Cilj istragivanja i analize reiginjering tima bio je identifikovanje uskih grla
i njihovo eliminisanje. Na primer, analiza je pokazala da su bile pogre
pretpostavke o tome koliko i koje osobe treba da budu |@dj@ u obavljanje
pojedinih aktivnos od uspostavljanja kontakta sa kupcima do realizacije
ugovorenog posla. Nakon detaljnog sagledavanja pbetwjestanja, kao i
potreba i zahteva konkretnih paggba, smanjen je broj nepotrebnih aktivnosti, a
samim tim i broj izvgjlaca. Sagledani su stokovi informacija, ulaznih, internih
i izlaznih. Pobolpn je protok informacija, bez gomilanja nepotrebnih.
Zaustavljena je poplava nepotrebnih informad§a se direktno odrazilo na
trogkove. Bitno je povieana efikasnost u obradi zahteva i ponudi odgaj eg
marketing programa. Adekvatne i blagovremene informacije koje su
razmenjivane kroz organizaciju doprinele su da se vreme obavljanja pojedinih
aktivnosti marketinga (evidentiranje zahteva i pohida kupaca, obrada
porudipina, priprema konkretne opude, isporuka, naplata, prikupljanje
povratnih informacija od kupaca i sl.) skrati. Celokupni proces prodaje je bio
podvrgnut reigenjeringu- skrd en je sa 47 na 14 faza, a na zahteve kupaca se
odgovaralo za jedan dan do dve nedelje. Procegergirirga ovih faza bio je
samo pbetak uspostavljanja novih odnosa sa kupcima. Cilj kompanije bio je da
se skrati vreméekanja i da se na bieu zahteva odgovori u roku od 30 minuta.
Dalje, vreme od fakturisanja do p#nja je drastino smanjeno. Nakon
reinderjeringa, proces od fakturisanja do i@aja trajao je pro$eo 5 dana u
odnosu na ranijih 52. Marketing isffjganja kompanije su pokazala da je
satisfakcija potrgel a zndajno pobolgana jer je poviean broj zadovoljnih
potrag a, 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 gba prodaje. Prodavci su bili odgovorni za razvijanje
prodaje unutar Zfil ene teitorije. Obim prodaje bio je glavni cilj koji je
podigavan nekim aktivnostima promocije, pre svega unapredjenjem prodaje i
lilnom prodajom. Ulaganja u promociju direktno su zavisila od ostvarenog
obima, odnosno poslovnog prihoda na kraju godine. Nagragiiviarodajnog
osoblja je direktno zavisilo od ostvarenog obima prodaje. Svi kupci kompanije
bili su podeljeni u dve grupgo je uslovilo i organizaciju rada prodaje. Postojale
su dve grupe prodajnog osoblja: predstavnici regionalnih klijenata i predstavni
glavnih klijenata.

Nakon reienjeringa, prodajna snaga organizovana je tako da diferencira tri
grupe prodavaca: komercijaliste koji pokrivaju odredjene tipove klijenata u
jednom regionu; predstavnike vertikalnih Kklijenathiji status zavisi od
vertikalnog tgiga (na primer, predstaici u oblasti zdravstvene nege) i
korporacijske preduzetrke menadere koji upravljaju odnosima sa Kljim
klijentima. Komercijalisti i predstavnici vertikalnogdtéta jog uvek obavljaju
aktivnosti prodaje na tradicionalan|iva Znd ajna promena u da ovih grupa
prodajnog osoblja je go njihovo nagradjivanje direktno zavisi od nivoa
ostvarene satisfakcije kupaca. Megex koji upravljaju klju nim klijentima su,
po pravilu, kadrovi sa izuzetnim znanjem eama iz oblasti marketinga, i
menadgeri prodaje koji su u svojoij karijeri obavljali rakite aktivnosti prodaje,
koji odlil no poznaju proces rada i odgovorni su za jednog klijenta.

U kompaniji Moore, KPM je tip menadra globalnog klijenta, ali do
izvesne granice ima odgovornosti i auteti potpredsednika prodaje i
marketinga. Na primer, KPM nde da odredjuje cene i nigri odgovoran je za
kontrolu trakova. Takodje, ovi menddri mogu da kreiraju marketing strategije
koje uklanjaju ogramenja i uska grla i povavaju propusnu nio Menader
koji upravlja glavnim klijentima odgovoran je za mobilisanje resursa kompanije,
za uspeh u implementaciji marketing strategije igenose uporediti sa
"stvaraocem" ili onim koji prilagodjava instrumente marketing miksa kako bi se
zadovoljile potrebe gihih trgigta uspénije od konkurencije.

Sistem motivisanja i nagradjivanja ovih mega bio je jedan od kljunih
faktora uspeha kompanije. Nagradjivanje je|ap@o zavisilo od satisfakcije
kljul nog klijenta go je uticalo na dodatno angevanje menagera da mu
ispordi dodatnu vrednost i na taj Iia ostvari geljeni nivo satisfakcije i
lojalnosti. Na prvi poglediini se da kompanija Moore ne predstavlja nikakav
izuzetak i da i drugi pO\Vavaju broj prodajnog osoblja kako bi pokrililveleo
trgi¢ta. Druga preduzia prilagodjavaju svoj sistem nagradjivanja i stimulisanja
prodajnog osoblja. Medjutim, orgo u ovom primeru treba posebno naglasiti je
da je menager koji upravlja kljunim klijentom plden da razvija posao sa
klijentom na dugi rok. Odnosi negduju i razvijaju se sa klijentom. Pga)
menadgera zavisi od kvaliteta osnosa sa klijentom. Kakd apklijenta raste, s
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obzirom na njegovo leg & u prodaji i profitu kompanije, tako i meried
napreduje. Odnosi prerastaju u partnerske] r@osit menagera | esto postaje
presudna za odavanje i nastavak odnosa.

U marketing literaturi jé esto citirana misao jednog od poznatih motivatora
prodaje (Red Motley) da seda ne dogadja dok neko ne prodatael injenica
je da se dosta toga dogodi pre sanwgje. Mnoge kompanije shvataju potrebu
da se bude blizak potig u, ali nisu sposobne da to izvedu. Nagesrednost
kompanije Moore, ali i ostalih sa Igim rezultatima, je sposobnost njihovih
menadera da kontrofu propusnu mig da koordiniraju i moligu celokupne
resurse organizacije da bi eliminisali ogtamja ili otklonili uska grla.
Mobilisanje ovih resursa nge znaiti da je neophodno proceniti ukupan lanac
vrednosti, od dobavlja kompanije do potgsl a njenih potrgd a.

Nave) émo samo jedaprimer koji pokazuje kako je kompanija uspela da
unapredi neke aktivnosti u lancu vrednosti i na thjmpovd a ne samo svoje
efekte vé i klijenta koji je uklju en u proces refgenjeringa. Menager koji je
upravljao odnosima sa odgovaifdju klijentom dogao je do saznanja da bi
promene u nanu obavljanja aktivnosti zhajno doprinele gedama ne samo u
organizacijiklijentu vd i u samoj kompaniji Moore. U nameri da se to ostvari
postignut je dogovor sa klijentom da se @weingenjering njegovih pslova i
da se efekti eventualnilgieda srazmerno podele. Kontrolom rada identifikovno
je 500.000 dolara godhje utede, od kojih je 250.000 dolara pripalo kompaniji
Moore tokom prve godine.

Procesi proizvodnje i marketinga u kompaniji Moore organizoganiako
da daju najvie efekte. Zaposleni su bili odgovorni za obavljanje ovih aktivnosti,
¢fo je istovremeno zhio da su ovlg éni da réavaju probleme. U konkretnom
slu aju menaderu koji je upravljao kljunim klijentom delegirana je
odgovornost da organizuje aktivnoskoristi resurse na hin da se maksimira
satisfakcija i lojalnost potggl a.

Jedan od rana koji su ovi menageri koristili je primena direktnog
marketinga. Tako, na primer, kada je to potrebno, ngemachae olalgati
direktnu komunikaciju izmedju paiggla i zaposlenih odgovornih za
proizvodnju. Direktna komunikacija izmedju kompanije i pgd@ menja ulogu
prodavca. Ovom tipu mengetra sada je veoma @@ da, uporedo sa eksternim,
razvija i interni marketing. Svaka oblast u kompaniji sada jejérlainternoj
konkurenciji. Nadmke se za vreme i ogrdmine resurse unutar kompanije. Od
sposobnosti mengdra da se nametne i pridobije pgdr ostalih funkcionalnih
podrdja u velikoj meri zavisi usgpost razvijanja odnosa sa HKljim
klijentima. Brojni suprimeri koji pokazuju da su izgubljeni potencijalno veoma
vredni potrggl i zbog neodgovaraje koordinacije i sposobnosti merirda da
ostalima objasni znaj klijenta za dalji razvoj kompanije. Direktna
komunikacija ostvaruje se elektronskim putem. &ptima je omoglieno da
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porde proizvode bez direktnog ukljivanja prodavca. Novi i
komuniciranja i obavljanja aktivnosti bitno su uticali na smanjivanjétnea
drganja zaliha i ostalih @eda. Efikasnijim upravljanjem zalihama, kompanija
Moore je razvijala novu praksu u svojoj industriji, koja je imala sve
karakteristike zrele industrije. Mengati su postali savetnici klijenata i gali
mnogo vie usluga koje su uVavale vrednost osnovnom proizvodu, relin
vrstama formulara. Dodatna prednast kupce proizvoda kompanije Moore je
¢go su bez angpvanja sopstvenih sredstava, koja nisu posedovali u momentu
pristupanja reigenjeringu, ostvarili ziajna unapredjenja i polali efikasnost
poslovanja. Primer pokazuje da je razvijanje dubaifoodrosa sa potrgal ima,
odnosno upravljanje kljunim klijentima, od obostrane koristi i za kompaniju i
za potr@gl e sa kojima se uspostavljaju takvi odnosi. Ovo jd dgipiprimer Koji
pokazuje da su sinergetski efekti zajé#ing korig énja resursa Ve i da
razvijanje dugorbnih odnosa sa potgdima predstavlja znajan izvor
konkurentske prednosti koji je spetdn, koji se ne mg lako kopirati ili
nabaviti. Upravljanje jednim klijentom, koliko god $#@ilo jednostavnim, ne
moge se kopirati u nekom drugosiul aju. Onodto se mge izvd i kao pouka je
da se, prolavanjem prakse pojedinih kompanija mogu kreirati sopstveni metodi
i ndini rada i upravlijanja Klijentima i razvijanja dugbreh odnosa sa
potragl ima. Izbor i anggovanje sposobnih mengeta, koji e uspéno
koordinirati rad kljnih eksternih klijenata, ali i internih pot®a, je osnova
uspeha svakog odnosa u bilo kojoj kompaniji. Efekti su vrloliéizliuslovljeni

su kako normama i vrednostima konkretne kompanije, tako i karaktdnoogti

i sposobnostima samih merggda koji upravljaju kljinim klijentima.

3. UPRAVLJANJE ODNOSIMA SA DOBAVLJA LIMA

3.1. Faktori koji uti | u na promenu karaktera odnosa

Borba za lieg é na tgigtu i povd anje poslovnih performansi zahteva od
menagmenta predui@ da stalno traga za novim konceptima, metodama i
tehnikama kako bi razvio poslovni model kb§i to omogliti. Nijedna karika u
lancu vrednosti nije mpedjena promena. Svaka aktivnost se analizirad tra
prostor za kontinuirana pob@inja. Svi subjektu lancu vrednosti manje ili g
util u na stvaranje vrednosti za pagice i zahtevaju odgovardjupristup. Tdno
je da je marketing usmeren na pgti@ i konkurenciju i da su gaju istrajval a
privialila ova podrlja. Sa zagravanjem konkurencije ipromenama u
zahtevima potrgel a, koriy énje postojeih izvora za stvaranje i ogavanje
konkurentske prednosti nije dovoljno.

Veruje se dd e jedan od izvora sleble generacije konkurentske prednosti
biti tip odnosa koje preduke ima sa svojim dobavljana. Konkurentsku
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prednost, koja pdte iz odnosa sa dobaMljena uslovljavaju slede kljul ni
faktori:

9 Odnosi sa dobavljama su kritl ni za stvaranje superiorne vrednosti jer
bitno utl u ne samo na kvalitet proizvodal viena ukupno vreme i napor za
kreiranje vrednosti. Kako je vreme kiitio za upeh proizvoda nagiifu,
jasno je da dobavlja mogu doprineti njegovom sKravanju a time i
efikasnosti preduze. Efikasnost se nge povéati kako poveanjem
prihoda tako i smjavanjem trgkova, 0 u savremenimuslovima
obezbedjuje @oslovanje. Odine nabavke odnose sa dobalifaa |ine
stabilnijim i mogu biti jedan od najzhajnijih elemenata operativne
izvrsnosti kompanija ukljienih u odnose. @lede na ovom podfu su
ogromnedo potvrdjuju i empirijska igsagivamnja. Tri velike automobilske
kompanije dekuju da giede izmedju 2000 do 3000 $ po vozilu (vozilo
vredi oko 19000%$) racionalizacijom lanca snabdevanja intenziviranjem
saradnje sa dobavljima. To se direktno odgava na vrednost akcija firme
(3, st.. 3644);

f Odnosi sa dobavljama, pored togdfo determinju efikasnost predufe
veoma su zrajni i za efektivhost. Laje je implementirati odredjene
strategije koje podgti nivo efektivnosti (na primer, razvoj platforme
proizvoda) ako je ukljlenostdobavljd a u te procese Va.;

f Razvoj tehnologije omodava predudéma da odaberu najbolie potgbe
ali i dobavljde. Pouzdane ocene vrednosti pojebig dobavljha
smanjuju rizik izboragto se direktno od@ava na trgkove i koristi, ne samo
odnosasa njima, vé i na ukupne performanse predlaei njegovu
konkurentsku poziciju. Internet, kao i na drugim pégima, pruga nove
mogu nosti kompanijama za razvijanje odnosa sa dobanim | ak maya i
mnogo bolje nego sa potgima. Kljul na je razmenanformacija. To nije
samo znanje o kvalitetu proizvoda ivé litav niz drugih. Deljenje
informacija sa dobavljama i korig énje njihovog znanja polava kvalitet
odnosa, poslovne performanse olbaanika i satisfakciju potgal a. Primer
razvoja usp@ih odnosa sa svojim dobauijana je kompanija CISCO. Ova
kompanija, zahvaljujii softveru i opremi koju poseduje, blagovremeno od
svojih dobavljha dobija informacije o svim aspektima proizvodnje i
logistike. Kompanija CISCO sposobna je da konggeolistopu defkata
proizvoda koje ispordwju dobavljdi (39). Procesi razmene i kreiranje novih
informacija zahtevaju zajedrki razvoj korisnih odnosa sa dobavijaa.
Korig énje pravih kriterijuma za izbor tehnologija paanjihovo razvijanje
i izgradnju mrée. Korig énje informacione tehnlogije pogem da se
informacije (o kvalitetu proizvoda i procesa, o planiranju i gdmju resursa
u svakom podrju) efikasnije koriste. Takodje, automatske pdahide, onr
line fakturisanje, praenje izvienja porudbina i elektrmsko pldanje
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doprinose efikasnijem kaJiénju resursa svih|esnika u odnosima. Na
primer, Dell Com. implementirala je dime upravljanje lancem vrednosti
kako bi povéala preciznost planiranja. Dobavljma je omoguen direktan
pristup informacijama o grudjbinama potrgal a (102). To je pomoglo
potrodel ima da e kako da integgu svoju aplikaciju nabavke sa sistemom
potrodal a Dell Com;

. Promene u odnosima ostalihesnika na @igu, razvoj poslovnih mig i
stvaranje odredjenih strategijskih grupanmravaju predudee da razvija
nove odnose sa dovballjma zasnovane na saradniji.;

1 Naglagavanje znbaja odnosa sa dobawljena ne znhi da automatski sa
svima preduzee treba da razvija saradnju.| @ je da se ideja o partnerstvu
sa dobavljiima gri i postaje sve popularnijhemu su mgda najvie
doprinosile japanske kompanije. |Rtkom 86tih godina prdog veka
menadgeri japanskih firmi su zagovarali novi pristup, uspostavljanje odnosa
u kojima ne dominira movel saradnja, a dobavljase sve e tretiraju kao
zaposleni. Medjutim, to ne zhiada treba napustiti pristup slobodnornj dgru.
Konkurencija je veoma zhajna jer podstie unapredjenja u borbi za
potrad & i doprinosi stvaranju ukupne vrednosti. Iz navedenog proizilazi da
je neophodno uskladipristup upravljanja odnosima sa dobalvijaa;

1 Zarazvijanje odnosa dva elementa sulkips trakovi i isporuka superiorne
usluge potr@ ima. Upravljanje trgkovima je kriti no za kvalitet odnosa. U
pokugpjima da se pronadje najkonkurentiji izvor snalaga mnoge
kompanije primenjuju globalni pristup. To ne khda se po svaku cenu
napufa nacionalno orijentisana strategija snabdevanja. Naprotije sa
izvori koji dodaju vrednost, u ovom $laju smanjivanjem trgkova.

Drugi kljul ni element odnosajstvaranje superiorne vrednosti za pgdre.
Kako to postaje sve gieniji problem proizvodjd se okréu svojim
dobavljdima dekujui njihovu podtku u tom procesu. Efikasnost lanca
shabdevanja je kljuna za upeh upravljanja odnosima sa gtriona.

3.2. Evolucija odnosa

Odnosi sa dobavljgma su multidimenzionalni i menjaju se vremenom.
Kako istiu pojedini autori, ono mogu biti zatvoreni i mnogogeviciljno
usmereni (Slika 8; 4, str. 145). Evolucija odnosa sa dobavifailustrovana je
na slici. Tolom poslednjihn nekoliko dekada oni su se promenili, od
transakcionih ka partnerskim do divergentskih, koji Uklju razliite vrste
povezanih sporazuma izmedju organizacija u lancu snabdevanja. Odnosi se ne
mogu posmatrati kao fiksni. Promene su takvealdewvaju stalno preispitivanje
ne samo polaz&od odnosa preduke-dobavljd, vd 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 nagtfu, stavova mendgghenta, promena u
tehnlogijii, karaktera proizvoda, pristupa alternativnim izvorima snabdevanja i
trogkovima pomene dobavlja (4, str. 137 152).

Uzro~nici
performansit

"Quisourcing” proizvoditi ili kupovati

1960 > 2020

Slika8. Razvoj odnosa sabtlavljaima

Programiranje aktivnosti za svaki tip odnosa je veomaesloproces i
zahteva kontinuirano preispitivanje brojnih problema kojil wtna kvaliet
odnosa (109, str. 140145). Sigurno je da ne postoji samo jedan tip odnosa i da
preduzée istovreneno mae da razvije e razll itih vrsta veza. Programiranje
aktivnosti u procesu upravljanja je ondagglaije. Neizvesnost i rizik se mogu
smanijiti ako se prethodno razmotre sledpitanja:

1 Utvrdjivanje karaktera i znaja aktivnosti za konkuretsku rganost
kompanije je pbetna faza u programiranju aktivnosti. Naime, kompanija
mora da odlli koje aktivnostiie obavljati sama, odnosnga ie sama
proizvoditi od potrebnih inputa, ga [ e nabavljati od dobavlja. Na ovu
odluku presudno Jte doprinos aktivnosti konkurentskoj prednosti i
sposobnost kontrole;

§ Sledéa oblast analize odnosi se na razmatranje karaktera proizvoda i
velil inu trogkova nabavke koji oni uzrokuju. Ova analiza treba da goka
koliko je porizvod standardizovan, koje dobalMjarela zadgati i koju vrstu
odnosa razvijati sa njima u skladu sa poslovnom strategijom pileguze
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9 Stvaranje baze dobauija kao osnove za dobijanje potrebnih informacija o
njima na osnovu kojih se procenjuje njihov kzaja

1 Razvoj i upravljanje odnosima sahyljd ima - Dobavljdi se grupiu u
nekoliko kategorija. Interesantan je primer kompanije Phillips (68, str. 16
17) koja je svoje dobavlja grupisala u komercijalne dobavka(ugovorene
proizvode i usluge oni moraju ispéiti u odredjeno vreme), prefieane
dobavljde (ovde je reciprocitet kljuni faktor uspeha odnosa i sa njima
kompanija razvija zajedhke ciljeve i programe unapredjenja) i dobahilja
partneri koji intenzivho rade sa kompanijom Phillips u razvoju novih
tehnologija proizvoda i procesao su dobavljbi od strategijske v@gnosti za
poslovnu strategiju i razvoj preddze Razvoj partnerstva je gn proces i
zahteva vreme.;

1 Integrisanje dobavlja u razvoj proizvoda Znd ajne prednosti idtu
kompanije koje zajedno sa dobaVljaa razvijgu nove proizvode. To nisu
bilo koji, vel pre svega, dobavlja svetske klase. TeHri eksperti
dobavljd a postaju deo istéival ko-razvojnog tima preduta. Kaol lanovi
tima, anggovani su i potrgdi koji se javljaju kao kokreatori vrednosti.
Zajedn| kim radom, kroz efektivhu saradnju, smanjuju se razlike u metodu
rada, stilu upravljanja, a konstruktivnim prevagdajem konflikata razvijaju
organizacije ojgane znanjem.

Potpuna integracija dobavja i u druge poslovne procese je nastavak
prethodnog stga. Dobavljai su integirsani u timove orijentisane na pgHe
koji su usmereni ngo bolje zdovoljavanje njihovih potreba, zajdditimovi
rejavaju  probleme efikasnijim  kajiénjem resursa i kompetencija,
unapredjivanjem informisanja i komuniciranja

Dobavljdi se mogu aktivno ukljuti u razvoj kvaliteta. Svojim idejama
podstl u unapredjenja u svim oblastima i one predstavljaju veoma vredan izvor
za inovacije. Primer kompanije Motorola je ilustrativan. Ova kompanija je
razvila takve odnose sa dafjalima u kojim su oni inicijatori za kreiranje
vrednosti. Kako iskustvo pokazuje adaptiranje obe strane na ovu vrstu odnosa
nosi u sebi odgovardjurizik. Rizik je posledica neadekvatnog shvatanja i
odnosa prema dobaJjana. Ako se njihove ideje ne nmabtre i ne
implementiraju na pravi ha& intenzitet saradnje se smanjuje. Takodje,
dobavljdi mogu, ako osete da imaju znatnd wesnagu u odnosu na partnere, da
odredjuju uslove saradnje neprihvatljive za drugu stranu. Adekvatno upravljanje
trogkovima, ravojem odgovarajih modela, doprinosi podizanju nivoa
kvaliteta odnosa.

Koji nivo medjuzavisnosti sa dobaljma ie razvijati konkretni
proizvodjd je odluka koju kontinuirano treba preispitivati, od|sfa do
slul aja, i od kompanije do kompanije, jpostoje znkajne razlike. Zajedhka
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karakteristika svih kompanija koje aktivho uKljijju svoje dobavljpe u proces
stvaranja vrednosti je kvalitet upravljanja i povezivanja sa vrednim partnerima.
Kvalitet upravljanja determinisan je, pre svega selekcijathorom dobavljba.
Uspéanijoj selekciji i izboru prethodi odgovardja portfolio analiza.

3.3. Modeli portfolia analize odnosa sa dobavljama

Portfolio analiza je koristan i veomesto korg én pristup u proceni
vrednosti dobavljea (5, str. 3544; 41, str. 111119; 89, str, 91100; 53, str. 33
38). Strategijski zrlaj dobavljaa je razliit i zahteva odgovarajii pristup
upravljanju. Kriterijumi koji se koriste u analizi su veoma fatliU zavisnosti
od cilieva, rasplgvosti informacija i sposolwstima kojima raspolg,
preduzée primenjuje one kriterijume koji doprinose uravrigteosti strategije
nabavke, marketing i poslovne strategije.

Na kvalitet upravljanja odnosima sa dobailiea uti e mogtinost izbora,
odnosno broj alternativa i fleksibibst, odnosno, modjnost promene. Polalze
od ovih kriterijuma u portfolio analizi izdvajaju $etiri tipa odnosa (Slika 9; 48
, str. 30).

Visok
a
Tro gkovi maniji ili Tip 3 Tipl
. Jedna}§| - "Tr gige slobodne "Tr dige
jednogodignjim N -
. konkurencije - ciljno slobodne
ugedama o »
pregovaranje konkurencije -
nastavak saradnje"
Fleksibilnost
Lakol a promene Tip 4 Tip 2
Trogkovi su vd i "Partnerstvo” "Tr dige
od jednogodinjih slobodne
ugeda konkurencije -
povratni leveridg'
Mala Manje ili =2 Vige od 2
Mali Veliki

Slika 9. Portfolio matrica odnosa kupadobavljd
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Za prvi tip odnosa postoji veliki broj mobuosti 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 strategijal egjé predstavlja
modifikovanu verziju konkurentskog pristupa tipa 1. Analiza baze dobavlja
pokazuje da je modumost izbora velika ali je promenadgka i uslovljena
visokim trakovima. To se pabno odnosi na tip odnosa 2. Salmgenica da
postoji veliki broj alternativa slabi poziciju dobavVlg@ | ak i ako je sposobnost
za promenu ograhena.

Kada je promena relativno laka, a broj alternativa mali, razvijaju se odnosi
tipa 3. U oba sllaja, spsobnost traganja za alternativama je levgrid
pregovaranjaime se stvaraju uslovi za sticanje prednosti.

Kada je broj alternativa ogrdmin (mali ili eventualno 1) a promena velika i
skupa, p¢eljno je graditi partnerstvo. Partnerstvo smanjuje potencijaik i
podeljan je tip odnosa direktnih nabavki. S obzirom da se njihov brojl poge
ne samo na df¢tu proizvodnih dobara Ve na tgjctu potranih dobara, lodino
je povdano interesovanje za isff@anje i upravljanje ovim tipom odnosa.
Japanski pizvodjd i, na primer, retko ulaze u partnerstva ustupanjem prava na
tragenje alternativa. Kako imaju uvek ¢gi izvora odredjuju standarde za
dobavljd e (kvalitet i cene u odnosu na konkurenciju). Konkurencija se ispoljava
na razliite ndine a tehnike zastimulisanje konkurencije i o@avanje
konkurentskog pristupa sudei neformalne i proizilaze iz kulture organizacije.

S obzirom na strategijski zhaj nabavke s jedne, idel a upravijanja u
razlil itim situacijama nabavke s druge strane, javlja se patma razvojem
diferenciranih strategija nabavke. Faktori koji|utina strategijski znaj
nabavke su (75, str. 1413):

1 Konkurencija (obim u kome je nabavka deo kiin kompetencija
kompanije, nabavka kao izvor unapredjenja znanja i telielsposobosti
kupaca);

§ Ekonomski (lieg & nabavke u tigkovima, dopriinos nabavke stvaranju
dodatne vrednosti finalnog proizvoda i njegovoj profitabilnosti, doprinos
nabavke ostvarivanju levegd);

1 Faktori imidja (imidg dobavljd a marke proizvoda, potencijalniticaj na
zaitu givotne sredine);

Upravljanje u konkretnim situacijama nabavke uslovljeno je brojnim
ogranl| enjima i te&kol ama. Kao najzriajnije tekol e javljaju se slede:

9 karakteristike proizvoda (novitet, kompleksnost),
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1 karakteristike fji¢fa snabdeanja (snaga dobavlja,

dobavljd a),

1 karakteristike okrgenja (rizik, neizvesnost).

kompetencije

Jedan od modih pristupa u portfolia analizi je uravngenost mobi
izmedju kompanije i kljunih dobavljda (109, str. 14951). Uravnotgenost se
postige alo se rizik snabdevanja minimizira odnosno kongmlha adekvatan
ndin i ako je uticaj nabavke na performanse poslovanja zadovoljavaju
Klasil na ABC analiza je samo polazna osnova u portfolio analizi i potrebno je
kombinovati analizom dodatnih zahtevsjilomogu avaju sofisticiraniji pristup.
Kombinovanjem kriterijuma rizik snabdevanja, u relacijama nidakk i uticaj
nabavke na finansijske performanse takodje u relacijama-wigak, dobija se
dvodimenzionalna matrica sketiri polja koja ukazuje nayrupu proizvoda
odnosno dobavlja koji zahtevaju radlit pristup upravljanju (Slika 10, 109, str.

149151).

Visoki

Uticaj
nabavke

Leveridj
proizvoda/dobavljea
- Rasposlgivi su
alternativni izvori
snabdevanja/ mnogo
konkurenata
- Substitucija je mogdia
/ Standardni proizvodi
Medjusobna
konkurencija dobavlja
/ Segment na kome
dominira kupac

Strategijski proizvodi /
dobavljd i
-Kriti| ni za cene i trgkove
proizvoda/ Tgidni lideri
Zavisnost dobavljsa/
Specifi ni know-how
Performanse zasnovane na|
partnerstvu/uravnogena
mol moge se razlikovati
izmedju kupaca i dobavlja

Ravnotga
mal i
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na Rutinski Proizvodi/Dobavljai koji
finansijske proizvodi/Dobavljai predstavljaju usko grlo
performanse - Velika raznolikost - Monopolisti ko trgidgte/
proizvoda/Velike Lideri u tehnologiji
nabavke - Velike ulazne barijere/
- Visoko kompleksna | Nekoliko altwernativa, ako
logistika/ Mnogo ne i samo jedadobavljd
Nizak | dobavljdasa zavisnom| Osigurati snabdevanje +
pozicijom tragiti alternative / Segment
Sistemi ugovaranja + | na kome dominira dobavlja
reenja Etrgovine /
Smanijiti broj dobavljba

Nizak Visoki
Rizik snabdevanja
Slika 10: Portfolio matrica proizvoda i dobaJlg

Strategijske proizvode proizvodjanabavlja, ndjeg é, prema unapred
utvrdjenim specifikacijama. Raspdajoi izvori snabdevanja su malobrojni i
tegko je ndi zamenu u kratkom roku. Ukoliko se problem zamene izvorage re
trogkovi snabdevanja su veliki i ugiavaju kvalitet performansi poslovanja.
Uleg é trakova nabavke u cenkodanja je veliko¢o dodatno poveva
slogenost upravljanja. delji da minimizira rizik snabdevanja proizvotjenoge
tragiti strategijske dobavlj@ sa kojima uspostavlja intenzivnu komunikaciju i
saradnju. Medjuzavisnost nije uvek simitd i problemuravnotgenja maéi se
dodatno komplikuje (14, str. 1a013). Upravljanje takvim odnosima je
usmereno na kreiranje partnerstva ili odnosa saradnje koordiniranjemilklju
aktivnosti i procesa ukljienih strana. Medjuzavisnost se zasniva na preferiranju
A wtor e n igkova, atsm aobavljgam se razvijaju programiiji je cil]
smanjivanje trgkova upravljanja kvalitetom i unapredjenjem procesa razvoja
proizvoda. Otvorena saradnja smanjuje primat jedne strane. Kontinuirano
istrajivanje tigida pomae svim wesicima u odnosima da, kori$iesvoju
reputaciju, maksimalno|wrste strategijsku poziciju. Upravljanje ovim tipom
odnosa zasniva se na pgenosti i poverenju.

Proizvodi koji se mogu dobiti od rakiiih dobavljda u standardnom
kvalitetu, sa relatino gokim trakovima nabavke u ceni proizvoda, redje
uzrokuju partnerske odnose. Nabavka ovih proizvoda zasniva se na principima
konkurentskog nadmetanja ili javnog prikupljanja ponuda. Odnosi sa
dobavljd ima grade se na dugdram ili godignjim ugovorima. lak je intenzitet
saradnje izmedju proizvodja i dobavljha slabiji u poredjenju sa prethodnim
tipom, upravijanje ovom vrstom odnosa ka@o doprinosi operativnoj
efikasnosti. Naime, malegede u trgkovima, s obzirom na kdlinu i intenzitet
nabavke, bito utiu na nivo efikasnosti. Istgwanje tigiga i proaktivno
reagovanje na promene pojnamenadmentu da preferira dobavija koji su
orijentisani sa saradnju. Kontinuirana igfvanja tigi¢¢a nabavke i prikupljanje
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odgovarajliih informacija jdaju pregovardku poziciju kompanije u odnosu na
dobavljd a. Trakovi promene dobavlja su niski.

Posebnu grupu proizvoda koju treba nabdvitn e t z v . Aproi zvodi

Broj dobavljda od kojih se mogu nabaviti je ogrbemn, a nekada postoji samo
jedan rasplodivi izvor snabdevanja. Generalno, kod ove vrste proizvoda
dobavljdi dominiraju odnosimagto se m@e odraziti na cenu, kvalitet i vreme
isporuke. Upravljanje ovim tipom odnosa usmereno jelnanje kontinuiteta
shabdevanja, nekada uz dodatnelimee. Cilj je da se vremenom smanji
zavisnost od dobavlja razvojem alternativnih proizvoda i/ili prongémjem
novih izvora snabdevanja. Kako sudtovi ovih aktivnosti relativno visoki
(mogu nadmdti cenu i profit) problem upravljanja se dodatno komplku
Analiza rizika je kljuna za efikasno upravljanje. Na osnovu analize rizika u
procesu upravljanja gaja menadmenta usmerena je na pripremu midgu
alternativnih izvora snabdevanjagdnje zaliha, uskladjivanje hiaa transporta

i sl

Odnosi zasnovama ugovorima pogodni su za nabavku rutinskih proizvoda.
Strategija nabavke za ovu vrstu proizvoda zasniva se nha kontinuiranom
smanjivanju administrativne i logiske kompleksnosti. Upravljanje je efikasnije
ako doprinosi poManoj standardizaciji asomiana, smanjivanju izvora
snabdevanja, povezivanju sa odredjenim dobiawha, razvijanju ergovine,
zahvaljujd i primeni Internet tehnologije, elektronskomi@aju i sl.

Svaka kompanija koristi odnose sa dobdwijs kao deo poslovnog sistema
koji utile na performanse na rdate ndine. Ekonomske konsekvence
upravljanja odnosima zavise od stanja razvoja i od stepend erdjsti u svaki
pojedinani odnos (30 str. 30816; 106, str. 684694). Moguinost kopiranja
prakse efikasnog upravljanja odnosima imgiki uticaj na performanse. Ne
postoji univerzalno najbolji tip odnosa. Efektivno upravljanje odnosima zahteva
pajjivu procenu ekonomskih konsekvenci preovladjdjustanja i stepena
ukljul enosti, polazié od karaktera proizvoda idjcta.

Za uspéno wravljanje odnosima sa dobavljma veoma je zri@jno i
pondgnje dobavljha. Kako oni pokazuju ratlit interes, odnosima se mora
upravljati tako da se obezbedi strategijsko i operativno uskladjivanje pfeduze
njegovih dobavljha. Istovremeno egzistja razliiti odnosi sa razlitim
intenzitetom medjuzavisnosti. Kako se tehnologija, posebno komunikaciona i
informaciona, razvija neslenom brzinom, problem podele proizvoda prema
njihovom zn&aju je manje izrgen. Relativni znkaj odnosa i dobavlja je
promenljiva kategorija i zahteva kontinuirano preispitivanje i prilagodjavanje.
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3.4. Strategija razvoja odnosa sa dobavljama

Strategija razvoja odnosa sa dobdvljza zahteva da obe komapanije, i
kupac i dobavljp, udruye finansijske i ljudske resursela blagovremeno
razmenjuju osetljive informacije i da kreiraju efikasan sistem merenja
performansi. Ovaj strategijski izbor je izazov za obe strane. Mada veogea,slo
razvoj dobavijha mage biti kamen temeljac, gan u razvoju istinski
integrisanog lancanabdevanja. Kontinuirana dugbna unapredjenja odnosa
pretpostavljaju (36, str. 349):

9 identifikovanje gde se kreira vrednost u lancu vrednosti,
9 strategijsko pozicioniranje kupca u ravni sa kreiranjem vrednosti i

9 implementiranje i integrisanje stratggupravljanja maksimiranjem internih
i eksternih sposobnosti kroz lanac vrednosti.

Upravljanje odnosima je krltho za uspeh. Da bi se rizik dapoja
pogreéne odluke minimizirao neophodno je:

1 identifikovati kritil ne proizvode,
1 identifikovati kritil ne dobavljd e,
M formirati krosfunkcionalne timove,
1

ukjljul ivanje top menagmenta obe strane u stvaranje preduslova za
unapredjenje odnosa, posebno u domenu strategijskog uskladjivanja i
merenja performansi,

f na osnovu ocene identifikovati karakter odnosa kejbiti uspostavljen za
kljul ne proizvode i sa kljunim dobavljdima,

1 definisanje sadgja formalnih sporazuma o spekifim merilima za
kontrolu uspeha (na primer, %tede u trgkovima, kvalitet unapredjenja, %
ugede u vremenu i sl.),

1 kontrola i modifikovanje strategije.

Svi odnosi sa dobavljana nisu podjednako usge. Neka istrgivanja
pokazuju da je, u odredjenim khjevima, bez obzira na opredeljenje da se
razvijaju dugorbni odnosi sa dobavljgma, d@jo do pogoganja performansi i
do opadanja niva satisfakcije oba, ili jednog, partnera. Razlozi za neuspeh su
veoma razliiti i mogu biti uzrokovani od strane jedne ili druge strane ili pak
obostrano.

Za efikasno strategijsko upravljanje odnosima sa dohavigzndajno je
uspostavljanje dva nivoaopezanosti izmedju firmi dobavlja i kupca:
strategijski i operativni. Tim mengera sastavljen od predstavnika oba partnera
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utvrdjuje smernice i sagaj medjuzavisnosti na strategijskom nivou. Strategijska
uskladjenost, koja je determinisangignom poicijom i snagom partnera, je
pretpostavka uspeha i trajanja odnosa. Snaga i uspeh odnosa izuzetno mnogo
zavisi i od operativne uskladjenosti, odnosno same implementacije. Problemi
izrageni na ovom nivou uzrokovani su sléihe faktorima:

1 Razliita shvatanjaproizvoda od strane partnera. Empirijska §tranja
pokazuju da je izvor konflikata izmedju kupaca i dobadjaazllito
shvatanje pojedinih obaja proizvoda i njihovog uticaja na prihvatanje od
strane krajnjih potrgal a. Konflikti, na primer, moguib izrageni kako u fazi
uvodjenja novog proizvoda koji je kreiran zajddiin angdpovanjem obe
strane, ili pak, u odnosu na %@ obelgja odnosno nivoa koncepata
proizvoda. Problemi na ovom podju nastaju kao posledica
neodgovarajle komunikacije izméju zaposlenih u obe kompanije i
nespremnosti da se medjusobno razmenjuju informacije. Nerazumevanije i
neadekvatno komuniciranje na operativnhom nivou je, vebesdo, izvor
neuspeha odnosa,;

1 Razliita opdjanja kvaliteta, posebno ocene sa stagiapotragl a- Kupci i
njihovi dobavljdi sa kojima se razvija strategija medjuzavisnog marketinga
ne opdaju potrapl e, njihove stavove i poganja, na isti nan. Problemi
nastaju kada su ta shvatanja bitno razlikuju i kada u samom procesu razvoja
proizvoda treba skladiti razllike. Réavanje problema je usguje ukoliko
se zasniva na istivanjima i informacijama o stavovima i motivima krajnjih

potrag a;

1 Razliliti poslovni procesi i procedure Jedan od potencijalnih izvora
konflikata izmedju predutea i njegovh dobavijaa je neuskladjenost
njihovih procesa i procedura. Oblasti neuskladjenosti sul t&zliProblemi
su izgeniji ako je véa neuskladjenost kljumih poslovnih procesa;

1 Razliliti pristupi kontroli - Ovo je oblast u kojoj su razlike Zrggne,
posebnou medjunarodnom marketingu. Pristup kontroligamdoiti vige ili
manje formalanggo u znéajnoj meri utie na kvalitet odnosa. lzi@nija
medjuzavisnost i poverenje izmedju partnera pbesteformalnu kontrolu.
Podrd ja kontrole, unutar i izmedju firmi pezanih u lancu vrednosti, je
nedovoljno istrgivano. Malo se zna o sistemima kontrole koji se koriste, kao
i 0 odstupanjima izmedju projektovanih i kipénih sistema merila u oceni
efekata medjuzavisnosti. U procesu upravljanja odnosima sa ddbadlja
razlike koje proizilaze iz organizacione kulture, odnosno poslovne
orijentacije predude, predstavljaju znajna ogrardienja za efikasnost
saradnje. Takav zakljak moglie je izvesti na osnovu rezultata empirijskih
istrajivanja, posebno kada se uporedjpjeduzéa koja posluju u radlitom
okrugenju. Reeprezentativan primer koji potvrdjuje navedene Zdidjye
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upravljanje odnosima sa dobaVima izmedju ameltkih i japanksih
kompanija ( 19, str. 72740);

1 Razlike koje proizilaze iz ratlitosti ciljeva odnosno bekivanih koristi,
pojedinih desnika Motivi uspostavljanja i razvijanja medjuzavisnosti su
razlil iti i mogu uticati na kvalitet odnosa. U zavisnosti od pozicije kupaca,
odnosno dobavlja, ostvarivanje cilieva u petnim fazama razvoja odnosa
bitno util e na njihov dalji razvoj i kvalitet. Usagiavanjem strategijskih i
operativnih cilleva modie je prevadi navedenu barijeru. Dobra
povezanost na strategijskom nivou osnova je zaspénplementaciju
odnosa. Komunikacija izmedju ova dva nive&ijjul na za uspeh odnosa.

Korig énjem specifinih sredstava i procesa kakvi su: analiza ukupnih
trogkova, obim leveriga, podfavajui izvori, formalna i neformalna
komunikacija, povezivanje informacionih sistema, usgagla ciljevi i zadaci,
mogu dopineti razvoju i jdanju medjuzavisnosti izmedju dobavViai kupaca.
To je slden zadatak i bez angavanja top menaginenta i jasno definisanih
merila performansi koje ukazuju da se stvara zadovoljhaajvednost za oba
partnera, uspeke izostati.

4. UPRAVLJANJE PROMENAMA U ODNOSIMA SA KANALI MA
PRODAJE

4.1. Promene u odnosima proizvtel - kanal prodaje

Poslednju dekadu ovoga veka karaljenromene koje uslovljavaju novu
poziciju i izmenjeni odnos potgd a prema trgovini i proizvtal ima. Razvoj
interaktivnog marketinga prevshodno je bio primenjivan na proizvodno
uslugnom tigigtu. Promene su izégne i na tjigu proizvoda masovne potyge,
do je nametnulo potrebu za uspostavljanjem posebnih odnosa sa kanalima
prodaje.

Tragnju | pond@gnje potrgal a karakterge naglgeni individualizam,
homogenizacija pot@@a u svetskim razmerama d&elja za totalnom
satisfakcijom. Na takve protiirae izazove modwe je reagovati odgovardjim
marketingom koji doprinosi zadovoljavanju potreba, pre svega, profitabil
potrodal a. Razvijanjem koncepta "upravljanje kategorijom proizvoda ostvaruje
se maksimalna fleksibilnost i adaptibilnost u formiranju paketa ponude prema
specifi nim zahtevima i potrebama poggba na lokalnom gigu " (59, str. 84).
Odnosi izmé&u prazvola a i kanala prodaje, posebno maloprodaje, se radikalno
menjaju. To je posledica dejstva Fosobno povezanih faktora: pdeme
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koncentracije trgovine, poliane primene informacione tehnologije, promene
stava potrgal a prema trgovinskoj marki, podizanpivoa kvaliteta proizvoda
koji se prodaju pod trgovinskom markom/ ireulaganja u marketing aktivnosti

i stvaranje lojalnih potrgal a. Maloprodaja ima dominantnu moa ona se
ostvaruje intenzivnim razvojem trgovinske marke. Konkurencija za
dominacijommarke je izrgenija na globalnom ¢igu gde poziciju nacionalnih
marki preduzka ugr@avaju globalne trgovinske marke. Razvijanjem sopstvenih
marki trgovina intenzivira odt®ne aktivnosti marketinga koje su tradicionalno
obavljali proizvd’a i i na taj n&in preuzima rizik, ali igansu da pove svoju
pregovaréku snagu.

Ul eg é proizvoda sa trgovinskom markom u ukupnom prometu sd aeae
¢o doprinosi jhanju pregovaddke mdi kanala prodaje, a bitno L& i na
promene porganja proizvdial a. llustrativan je podatak da raste|eq é
proizvoda sa markom u prometu prehrambenih proizvoda. U Velikoj Britaniji to
uleg ¢ iznosi 39%, u Kanadi 25%, Nékoj 22%, Francuskoj 20%, Holandiji
17%, SAD 14%, Australiji 11%. Kada je u pitanju prodajagonée robe u
pojedirim zemljama Zapadne Evrope taj procenat séekiedo 60% (95, str.
917-930). To se posebno odeva na pongnje manjih proizvida a, koji
naj ey ¢ ne poseduju jaku sopstvenu marku proizvoda. Oni su Lgnuda
svoje strategije usklade bilo sa strategijprpozvdal a - konkurenata, bilo sa
kanalima prodaje ili pak istovremeno i sa jednim i sa drudiesnikom na
tri¢du. Spoznaja evolucije tipova trgovinske marke (od cenovne ka vrednosnoj
orijentaciji) omogliava adekvatnu orijentaciju ne samo trgovine) ve
proizvd’al a. Pozicija prodaje je rakita u pojedinim fazama. Razvoj pojedinog
tipa trgovinske marke zh® je i promenu u odnosima proiZi@ -
maloprodaja.

Sa rastom zri@ja marke i lojalnosti potpl a opada prodaja proizvoda bez
marke. Razvijanjempoverenja izmeéu proizvdlda i kanala prodaje i
fokusiranjem na koristi koje partnerstva donose obema stranama, llujame
odnosi sa kljunim stejkholderima, posebno sa pgglama koji su izvor profita.

Pritisak na proizvodja se povieava i oni su pnudjeni da razvijaju ralite
vidove saradnje sa maloprodajom koja ima sveuvpregovartku snagu.
Rastua globalizacija u trgovini na malo uslovljena je:

niskom stopom rasta na nacionalniiitna,

dostupng U tehnologije koja omodava obavljanje rditi|ih aktivnosti
mnogo efikasnije,

globalnim obrascima potépje,

ostvaranjem novih ¢f¢a sa nedovoljno razvijenom maloprodajom,
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razvojem trgovinske marke,
razvojem Klju nih kompetencija velikih lanaca trgovine i
korig énjem globalnih izvora snabdevanj

Uspdnu trgovinu na malo sve @ karaktefe sposobnost da razvija
jedinstvni sngni imidg markiranih proizvoda. Svoje marke trgovina pigda
intenzivnim ogl@vanjem, inovacijom proizvoda, atraktivnim pakovanjem.
Primer kompanije Marks & Spenceo fasno pokazuje. Njihova marka St.
Michael je priznata u svetu, a sama kompangaauveliki ugled. Razvijanje
sopstvenih marki trgovine na malo stvaraggesa za ostvarivanjem poéanog
profita, vé u kontrolu, poveanu md u odnosu na proizvodija.

Kanali prodaje se javljaju u dvostrukoj ulozi:
predstavljaju izvor snabdevanja odredjenih grupa gaiteoi
T oni su Aprodajnda.snagaodo svog dobavlja

Njihova uloga u savremenim uslovima poslovanja se menja, na odredjenim
trgigiima postaju sve zhajniji, na dugim sa poveanim koriy énjem Interneta
dolazi do znbkajnog prestrukturiranja, do preraspodeld malo stvaranja novih
kanala. Pored klasie uloge posrednika u prodaji proizvoda i usluga kanali
prodaje razvijaju nova podrja poslovanja:

1 komuniciranje integrisanje sa potggl ima,
1 istragivanje tigigta i
1 prudanje posebnih usluga.

Istragivanjem tdi¢da kanali prodaje identifikuju ne samo potrebeéelje
potraigl a, njihove motive i porganja vé i ponagnje ostalih kljlinih U esnika
na tigigu. Prikupljangm, skladifenjem i @uriranjem takvih informacija stvaraju
odgovarajlie baze podataka koje im omdgwaju ne samo da buducpi bolji
od ostalih vé da na osnovu njih stvaraju novo jezgro kompetentnosti. Time se
povd ava njihova mb u odnosu na proizvodije i ostale dobavlj@. S obzirom
da prodaju proizvode rafkitih proizvodjda, koji su medjusobno u
konkurentskom odnosu, kanali postaju lajan izvor informacija o porggnju
potrajgl a, njihovom reagovanju u odnosu na konkretnu marku, odnosno
proizvodjd e.

Komuniciranjem sa potgal ima kanali znhajno uti u na efikasnost prodaje.
Kanali prodaje, u savremenim uslovima poslovanja, sge koriste integrisani
pristup tdgignog komuniciranja. Integrisano komuniciranje podrazumeva ne
samo integraciju radlitih oblika promocije i sredstava ivei zajedn|ko
kreiranje sadpja komuniciranja sa proizvodjaa.
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Prujanje specifinin usluga je posebna aktivhost kanala koja doprinosi
povd anju vrednosti proizvoda za pogeba. Te usluge su obeja prodwenog
proizvada koji omogliava ne samo njegovo diferenciranjel vie uspénije
pozicioniranje kako kanala prodaje, tako i proizvbdja proizvoda.
Standardizacijom proizvoda, skieanjem njihovog ¢gvotnog ciklusa i
proizvodnjom programéije se komponente mogu zamenititeres potrgal a za
odredjenim uslugama se smanjuje, a razvijaju se nove gde je uloga kanala
velika.

Pored kladinih prodajnih usluga (servisiranje, kreditiranje) kanali razvijaju
novo podrlije konsalting usluga i time postajudlpotroggl u.

Promena loge U esnika na tii¢eu namée potrebu uspostavljanja posebnih
odnosa ne samo unutar kanaja, maje uticati na poveanje njihove snage na
trgigu i pregovarbke mdi, vel i sa proizvodjhima. Izgradnjom dugotmih
poslovnih veza koje se zasnivaju na perativnosti svih besnika, i poverenju
stvaraju se uslovi za podizanje nivoa efikasnosti i efektivniju alokaciju kapitala.
Sa stanova proizvodjda upravljanje odnosima sa kanalima jelajan izvor
konkurentske prednosti. |Ovanje i povéanje konkuretse prednosti
korig énjem ovog izvora mi se ostvariti na g ndina (6, str. 22):

Korig énjem eksluzivne distribucije Proizvodja, zahvaljujiii razvijanju
razlil itih poslovnih veza sa kanalima, |€i prednost jer oni nude
potrodel ima visok nivo uslugdime se osetljivost na cene smanjuje. lzvor
konkurentske prednosi su sporazumi o ekskluzivnoj distribuciji izmedju
proizvodjd a il lanova kanala;

f  Korig énje dualnih kanala Omoguava proizvodjhima da pristupe na
atraktivnijim segmentimadrga sa istonponudom.

§ Kanali omogliavaju potrggl ima_udobnu kupovinu a proizvodjana
pristup novim ciljnim tdi¢tima poveé avaju i tako izvore kompetentnosti;

§ Korig énjem netradicionalnih kanala proizvddjaoge svoje proizvode
ul initi raspolgjvim na pogodnim lokacgma;

1 Pristup mré kanala i specijalnom @igu - Razvijanje sngnih |lanova
kanala na regionalnoj i globalnoj osnovi, i povezivanje sa njima, ohaggu
ne samo usgpije razijanje imiga marke i komuniciranje Vei povd anje
prodaje uz adekvatnu kontrottogkova. Usmeravanjem na posebngda
kanali povéavaju sposobnost da odgovore posebnim potrebama i zahtevima
i atraktivniji su za proizvodjee;

1 Tehnolaka kompetentnost kanaldni ih atraktivnim za razvoj visokog
nivoa medjuzavisnosti sve do partrieas Korig énje tehnologije doprinosi
podizanju nivoa kvaliteta usluga pogebima, povéavajui sposobnost
kanala da, uz ge trakove, dodju do veoma vrednih informacija o
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proizvodima i potrgal ima. Kako su te informacije veoma vredan resurs
proizvodjdi su spremni da do njih dodju saradnjom sa kanalima.

Odnosi izmedju proizvodj@ i kanala prodaje se drami@® menjaju u
pravcu poveane integracije. Integrisani sistem marketinga u kome se uloga
kanala znbajano poveava utie na potrebu redefinisanja rkating
strategija kako proizvodja tako i kanala prodaje. Za proizvodjakanal
prodaje je, posebno najiitu potranih dobara, veombesto kupac koji je
dobro informisan o potrebama i p@aaju potragl a. S obzirom da trgovina
na malo raspolg kapitabm, ali i informacijama koje postaju kiitii resurs,
proizvodjdi su zainteresovani za razvijanje posebnih vidova saragioje
zahteva promenu u marketing pristupu. Direktno suprostavljanje
proizvodjd ke marke marki trgovine sve manje je optimalni striggkg
izbor. Proizvodjhi, koji proaktivno reaguju, ndekaju da ih dogadijaji
preduhitre. Nastoje da pretnje koje dolaze iz g&nja, posebno snaga
trgovinske marke, pretvore @anse, trgel i nd ine da sa kljlnim kanalima
uspostave odnose zasnovane neepenju i da zajedno sa njima upravljaju
trgggem. Kako je posedovanjediita vano koliko i posedovanje fabrike,
efikasno upravljanje ¢f¢tem je usmereno ka pdwanju sposobnosti da se
kreira i poseduje marka koja dominirati i poveavati lojalnost ptrocgl a.
Medijutim, to se ne svodi samo na posedovanje proizvoda sa markam ve
na saradnju sa trgovinom koja ugpe kreira i razvija marku.

4.2. Povezivanje kompanije Benetton na globalnom digtu®

Beneton grupa, italijanski proizvodja maloprodava odd e, ima priblgno
5.500 prodavnica u 120 zemalja, 7.000 zaposlenih, proizvodne kagamite
sveta i godinji prihod preko od 1,8 biliona dolara. Kontrolu poslovanja obavlja
Edizone Holding, porotino holding predudes Benetton, koje se bavi ne samo
proizvodnjom odevnih predmeta, Ivei ugostitelistvom (Autogrill),
telekomunikacijama (Telecom ltalia i Blu), uslugama (Host Marriott Services) i
autoputevima (Autostrade). Poslovna pdégauna kojima Benetton Groop
obavlja svoje aktivnosti su:

f proizvodnjaodd e za svakodnevnu upotrebu koja se prodaje pod markama
"Sjedinjene boje Benettond""Sisley"i ul estvuju sa 74% u ukupnom
prihodu u 2000. godini;

1 sportska odea (Playlife i Killer Loop marke ode i obue) i sportska
oprema (skejtovi, klizaljke, snharska oblia, 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, <§2;46

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

str. 415446.; www. benetton.com
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plasiraju pod markomNordica, Prince, Killer Loop i Rollerblade i
ul estvuju sa 20% u ukupnom prihodu u 2000. godini i

1 komplementarne aktivnosti (sirovine, industrijske i propagandne usluge)
koje U estvuju s&% u ukupnom prihodu u 2000 godini.

Kompanija Benetton je u razmatranju svoje globalnegenrdobavljha i
distributera upotrebila konvencionalnu mudrost. Njeni napori mogu biti model
drugim kompanijama. U vreme intenzivne promocije kompanije Benetton kao
italijanskog proizvodjea tekstila, potrgali su zapazili njen izvanredan rast,
visoke poslovne performanse i inovativnu strategiju. Uspeh kompanije zapazili
su, i indirektno, svojim poranjem uticali na kreiranje svesti o kompaniji,
novinari, prakdiari i teoretl ari. Benetton je bio primer mige organizacije koja
je poznata po kogiénju eksternih izvora snabdevanja, podugovaranju i
razvijanju dugorbnih odnosa sa nekoliko malih proizvoldga distributera.

Na uspeh kompanije Benetton uticali su brojaktbri. Limitirajuli su
sledéi: prvo, inovativni menaginent proizvodnim operacijama drugo, gna
organizacija proizvodnje i tre, to je distributivna miga. Benetton postavija
boju odevnih predmeta kao postojanu i maguako da u diegm vremenskom
peiodu mde da odrgava trend na ¢f¢tu. Fabrike ovog preduka snabdeva
mreja podugovara (mala i srednja preduze koja su potpuno ili delom u
vlasniitvu zaposlenih). Ovakva struktura je snizila proizvodne dgktree rada,
redukovala rizik (promena dowljal a) i omogiila fleksibilnost. Kompanija
Benetton prodaje svoje proizvode putem agenata. Svaki agent je odgovoran za
razvoj odredjenog ¢fgnog podrlija. Benetton nije vlasnik prodavnica. Agenti
kompanije su u ugovornom odnosu (licencni ugovol agli franjzi) sa
vlasnicima i zad@eni su za prodaju proizvoda krajnjim pagbma. Centrala
podgava maloprodaju uslugama kgo je npr. "mefrandajzing".

U kompaniji Benetton stalno aktuelni cilj je podizanje nivoa efikasnosti
poslovanja i kreiranje superiog vrednosti za svel asnike u lancu. Nikada se
nije "spavalo na lovorikama". Mengdent nije] ekao finansijsku krizu ili pad
performansi da bi se pristupilo transformaciji. Naprotiv, transformacija je
kontinuirani zadatak. Mengdri veruju da njihova komgmija mage odgati
konkurentnost na globalnomigtu, neguijlii direktne kontakte sa potig ima,
blagovremenim reagovanjem na izazowgdta i pron@enjem novih nkina za
kontrolu lanca snabdevanja.

Mregna struktura kompanije je stalna, ali se prirodags stalno menjala.
Pojo su njeni zniajni konkurenti Kkoristili snabdevanje iz eksternih izvora,
kompanija Benetton je koristila vertikalnu integraciju i centralizaciju. To je
omoguilo fleksibilnost i ostvarivanje visokog nivoa performansi i monitoring
kompleksne mngne strukture kljunih poslovnih procesa utemeljene u lancu
snabdevanja. Diverzifikacija u oblasti sporta bila je dladdjul na strategijska
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odluka kompanije Benetton. Njeno iskustvo je pokazalo da jedno pfeduze
moge adaptirati svoje zn@i kompetencije razvijanjem zatvorenih odnosa. U
uslovima globalizacije, Benetton veruje da sejadanje i kreiranje vrednosti ne
mode ostvariti samo kagi énjem prednosti niskih tgeova radne snage u nekim
zemljama. To je zddo zadmavanje kljunih poslovnin funkcija u ltaliji i
ustanovljavanje proizvodne prakse u prekomorskim lokacijama. Visoki profiti
nisu rezultat samo jeftine radne snagd, vezdravog poslovnog sistema ove
firme.

Globalizacija je jedan od dva fenomena koji menjaju poslovaneustriji
tekstila i oblie. Proces globalizacije je doveo do prie homogenizacije stila
givota razll itih potrogl a i njihovih preferencijajrom sveta. Homogenizacija
je omogliila kompaniji proizvodnju i prodaju globalnog proizvoda, koji nije
znd gno prilagodjen nacionalnim razlikama paba. Snaga marke i
ekonomija obima u marketingu postaju veomgwa dovode do koncentracije
trinog Ueg 4. Velike kompanije kontraju triigte putem mréne strukture
maloprodaje. Globalizacija, takodje, |#ina proizvodnju, pa je kompanija
Benetton odredjene poslove koncentrisala u centraligodju i kontrolu preko
lanca snabdevanja i ostvarlijuekonomiju obima), a deo realocirala u
inostranstvo ostvarujiiprednost u trgkovima (posebno tgkova radne sage).

Drugi fenomen je veoma brz razvoj informacione i komunikacione
tehnologije koji je dramdtho smanjio trgkove prikupljanja informacija,
olakjpo komuniciranje, eliminisao distancu i barijere i doprinosio brzom
odgovoru na zahtevegiifa. Nove tehnalgije omogliavaju razvoj proizvoda,
stvaranje visokog kvaliteta, efikasniji idbulazak na migte.

U kljulnom poslu ovog preduka - proizvodnja i prodaja odle za
svakodnevnu upotrebu, go je do velikih promena u dizajnu proizvoda, lancu
snabdevaja, mraj proizvodnje i prodaje. Benetton je udni imao direktnu
kontrolu i vertikalnu integraciju. Njegova maloprodajna @are mrea
dobavljd a i proizvodnje, su pod direktnom ingerencijom ovog prelaize

Internacionalna kompanija Benetton je ul @iu nudila nekoliko slinih
proizvoda na svim nacionalnimgi¢tima. Medjutim, vge od 20% proizvoda u
asortimanu kompanije bili su prilagodjeni spdcifyj tragnji pojedinih
segmenata (mali brojevi za Daleki Istok ili spdcie boje za zemlje Srednjeg
Istoka). Selekcija dizajna je posebno spécifi za takvu Klijentelu kaggo su
nezavisni maloprodajni agenti, 5.500 prodajnih mesta. Rezultat ovog procesa je
bio neujednken imidj preduzéa u razliitim geografskim podtjima. Danas, u
tednji za jedinstvenimimidgom u celom svetu, kompanija Benetton je oiéu
da diferencira 8.0% stilova u svakoj kolekciji.

Korig énjem informacija, prikupljenih marketing istieanjima u prodajnim
objektima, kompanija je prilagodjavala strategije upravljanja markom. Ta
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prilagodjavanja uslovila sugede u trgkovima promocije, iako su u svakoj
sezoni lansirane nove kolekcije.

Broj ponudjenih artikala u osnovnoj kolekciji za 2001. godinu smanjen je za
3540%. Poveanjem broja sezonskih kolekcija, a smanjenjem varijanti
osnovnog proizvoda, kompanija Benetton je uspela da se prilagodi zahtevima
potrojala i da ostvari satisfakciju, povianjem iz proizvodnje i prodaje
proizvoda za kojima nije postojala efektivnagii ili je, pak, bila nedovljna da
bi se profitabilno poskalo. Svi odevni predmeti realizovani su pod markama
"Sjedinjene boje Benettoha "Sysley ; a asortiman je uskladjen sa potrebama
razlil itih segmenata (ratlite kolekcije za decu, nglarce, gene i budle
majke).

Znd ajni konkurenti kompanije Benettonldisu maloprodajne organizacije
bez sopstvene proizvodnje. Benetton se snabdeva iz eksternih izvora za radno
intenzivne operacije (kago su krojenje, finaliziranje i peglanje) od malih i
srednjih predudex (SME) lociranih na severoistoku Italije, ndto u okrugu
Treviso. Strategijske aktivnosti i proizvodne operacije koje zahtevaju velike
investicije (tkanje, deenje, farbanje, ulazna kontrola kvaliteta, finaliziranje,
medjufazna kontrola kvaliteta i pakovanje) kompanija je obavljala u zemlji.

Sredinom 90-+tih, povdan je obim aktivnosti, kao rezultat strategije
uvodjenja visoke tehnologije u proizvodnom pogonu u Kastretu, u blizini
Trevisa. On je bio vodé u industriji odde. Proizvodni kapaciteti za
proizvodnju odevnih predmeta za svakodnevnu upotiefportske odee su
povd ani i iznosili su oko 120 miliona komada ggue.

Koristd i prednost u trgkovima radne snage, Benetton je uspostavio odnose
sa novim eksternim podugovéanaa, lociranih u inostranstvu, gde je Castret
model implementiran i adapsin. Proizvodnja u inostranstvu realizovana je u
podrugnicama (potpuno ili delom u viagphiu firme Benetton i pod direktnom
kontrolom), | ije proizvodne aktivnosti koordinira grupa SME, sastavljena od
zaposlenih i italijanskih ugovdra. Tako na primer, mbugnica u Madjarskoj
koordinirala je proizvodne aktivhosti eksternih ugovornih strana u Madjarskoj,
Ukrajini, Legkoj, Poljskoj, Moldaviji, Bugarskoj i Rumuniji. Proizvodnja je
prilagodjena porugbinama kupaca. Za planiranje proizvodnje odgovoran je top
menadyment koji je donosio odluke o ton@a ie se proizvoditi u inostranim
pogonima. Podmgnice u inostranstvu su same dduiale o konkretnim
proizvodima i alokaciji resursa kgriénjem mrée SMS. Visok nivo kvaliteta
dostignut je fokusiranjem svakog pogoun inostranstvu na proizvodnju jednog
proizvoda kory énjem specijalizovanih znanja igima.

U industriji oddée vreme je kritina aktivnost za uspeh strategije. Zato je
kompanija  Benetton postepeno Laeala vertikalno integrisanje,
konsolidovanjem sagivenog materijala i nabavke konca. Glavne dobkwlja
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sirovina, koji garantuju dhe obezbediti 60% potreba za osnovnom sirovinom,
90% fabri kog pletivo konca i 90% grebenovankeffjane vune, kontrolisala je
centrala. Vertikalna integracija i partnersinosi sa eksternim dobauljma
omoguili su firmi kontrolu kvaliteta sirovina i gotovih proizvoda. Direktna
nabavka materijala od proizvodifa smanjuje transportne mve i ukupno
vreme proizvodnje.

Kompanija Benetton je odlia da obavlja direktnudntrolu logist| ke faze
i investira u automatizaciju logiskog procesa po nargoiini u cilju realizacije
potpune integracije proizvodnog ciklusa, od zahteva g@taodo pakovanja i
skladigenja. Proseno vreme za skladgienje je sedam dana, a 10 miliona
odevnih artikala mge biti ispordieno svakog meseca u bilo koji deo sveta.

Kompanija Benetton bila je izuzetno inovativna i u oblasti prodaje. Cilj je
bio brza penetracija na medjunarodnogifte i uspeénije konkurisanje
inostranim preduéma. Za nekoko godina, Benetton je tradicionalni pristup
direktne maloprodaje prilagodio i razvio strategiju koja je utemeljena na tri
elementa:

1 povgi anje broja prodajnih mesta i prikazivarijgave palete proizvoda
(odd e, cipela i pominog asortimana),

1 fokusiranjeprodajnih mesta na jedan proizvod ilgitni segment (mika,
genska ili d¢ji pleteni proizvodi ili donji ve) i

i otvaranje prodajnih mesta velike pgwe (7.535 kvadratnih stopa do
21.528) u glavnim trgov&im ulicama i centrima velikih gradova.

Implementiranjem ova tri elementa maloprodajne strategije, kompanija
Benetton je razvildMaloprodajni projekat"u novembru 1999. godine. Na kraju
2000. godine, kompanija je otvorilg@stdeset megaprodavni¢gagom sveta i
planirala j@ sto takvih prodajnih objata na kraju 2002. godine. Integracijom
unapred, koju zahtevaMaloprodajni projekat, Benetton jedeleo da se
prilagodi svojim konkurentima koji su bili fokusirani na izrazito prikazivanje
proizvoda i prodaju ode sa visokim nivom stilskog sdgja. Direktno
upravljanje maloprodajom je omdglo dobijanje vie informacija od krajnjih
potraiel a i jd anje imidia. Ovo je védna prednost, zatio je odéa podigna
veoma intenzivnim promenama. Brzo reagovanje na zahigue fle imperativ
opstanka i razvaj. Ovakva informaciona osnova ombgua direktnu kontrolu
prodajnih mesta i povezivanje sa centralom u cilju @m@ prodaje, zaliha i
prilagodjavanja dizajna kolekcija.

Benetton Sporty system je nastao 1998. godine, integracijom dva graduze
kao posbno preduzke u vlasnifvu porodice Benetton. To je ik ulazak
kompanije Benetton u potpuno novo poslovno pberuazli ito od proizvodnje
odevnih proizvoda za svakodnevnu upotrebu. Jedna od velikih razlika je odnos
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kompanije sa kanalima prodaje, szobm nal injenicu da poslovanje u sportu
zndi saradnju sa ratlitim subjektima: veliki distributivni lanci, male
specijalizovane prodavnice i agenti maloprodaje. Osim agenata maloprodaje,
ostali kanalinisu imali ekskluzivan odnos sa kompanijom Benettensu
prodavali u svojim objektima prodaje i konkurentske marke. Sve konkurentske
sportske marke su prisutne u prodajnim objektima i direktno uporedjivane od
strane potrggl a. Industrija sporta je, i ako diferencirana, visoko konkurentno, ali
istovremena zrelo trji¢te sa visokom stopom zhshosti.

Kompanija Beneton je uvela velike inovacije i u ovoj oblasti. Jedna od
najvd ih je razvijanje jake sportske marke s obzirom, da su granice u sportskoj
odd i vel e od sportske opreme. Kompanija je dosta inradatu razvoj sportske
odd e nudjenjenPlaylife i Killer Loopkolekcije koje su ocenjene natprbsem
ocenom od strane potgda. To je koncentrisalo mengdent na kontrolu
proizvodnje sportske otle, kao i na uspostavljanje sinergije sa proizvodnjom
odd e za svakodnevu upotrebu.

U poslovanju sa sportskom opremom, Benetton o t&onsolidovanju
imidga i kapitala marke kogi énjem sledh aktivnosti:

9 investiranjem u sistem visoke tehnologije za dizajniranje opreme,
i reorganizacijom proizvodnog procesa i

1 poboljganje maloprodajne mge.
Tako je predudee u poslednje dve godine investiralgeviod 5 miliona $ u
sistem za dizajniranje sportske opreme. Korporativni ngaradu ulaganja
usmerili na proizvode koje su pofgbi smatrali superiornim u odnosu na
konkurentske. Istigwal ke i razvojne aktivnosti, koje su formalnajrane
na podrgnice u svetu, su sada koncentrisane u Veneciji. Koncentrisanjem
ovih aktivnosti na stotinu ljudi, kompanija ¢elela da postigne prednost u
razmeni igrenju informacijai znanja. Kao rezultat ovih napora, proces
dondgenja odluka je bio efektivniji, a upravljanje efikasnije.

U reorganizaciji proizvodnog procesa, Benettonigéeo da kontinuirano
razvija bazu znanja i minimizira proizvodne i transportnéwee. Prakiino, to
je zndilo koncentrisanje proizvodnje na dkzme, klizaljke, skije i u Treviso
pogonu i realociranje celokupne, ili dela proizvodnje nekih proizvoda, u
zemljama sa gim trogkovima radne snage. Neke Rollerblade komponente, npr.
sada se proizvode u Kii Madjarskoj.

U plasmanu sportske opreme, Benetton je imao spawifipristup.
Podsticano je otvaranje prodavnica sportske robe kao kanala prodaje sportske
odde i opreme. Medjutim, Benetton je pamo da razvije na partnerstvu
zasnovane prodajne relgrisa velikim specijalizovanim kanalima, koji su bili
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njegovi direktni kupci. Menaginent se nadao d& time osposobiti predulze za
promenu pristupa zalihama i pristupa pahidama.

Benetton je 1994. godine, kao rezultat interesovanja i implementitanja
medija, u centar istgivanja i razvoja stavio oblast komunikacija. Centar je
nazvan Fabrica-Latin" kao osnov i katalizator kulturnog nasledja kompanije.
Predvodjen od internacionanog haag komiteta koji je obezbedio validnost
projekta, Fabrica je investirala u kreativnost mladih ljudi i eksperimetalnih
igral a iz celog sveta. Najusgeji projekti ovog centra stiBlackboards"koji je
pobedio na Kanskom festivali u 2000. godini, i filttidayereh" koji je dobio
"Golden Lion"u Veneciji 2000. godine.

Kompanija Benetton razvila je zajetki (sjedinjeni) WEB. Kratkorban
cilj je bio integrisanje poslovanja na Internetu u ciljul eja kontakta sa
postojéim potrogal ima i sticanje novih. Zajedrka WEB prezentacija je ne
samo dodatni kanal prodaje,lvge takodje, prilika za transformaciju odnosa
izmedju desnika ove mmge. Menagment kompanije trenutno koncegi
napore na-@abavku i odine usluge maloprodajne nge

T
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WEB site Benetton Groop jBenetton.comkoji je zamgjen ne samo kao
virtuelni prodajni centar, Vei kao ndin za pronalgenje raznovrsnih usluga,
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ukljul ujul i izdanja Bjorka, turistikih ponuda na Tajlandu, sjanje poslednjeg
CD Ricky Martina ili Britney Spears. Benetton vidi Internet kadliinkoji je
kompatibilan sa filozofijom kompanije i njenim globalnim irgoh.
Implementacija oslovanja je konzistentna sa strategijomdgiog
komuniciranja kompanije i njenim pogaiima da pronadje $kost izmedju
razlil itih potrogg a, a to je njihowstil givota.

5. UPRAVLJANJE MEDJUZAVISNO 3. U SA KONKURENCIJOM

5.1. Dinami nost konkurencije

Promene u tmnji i konkurenciji zahtevaju od menguenta preduie
prilagodjavanje ndna razmgjanja i uskladjivanja marketing strategija sa
izazovima iz okugenja. Redefinisanje dighog i konkurentskog prostora je
kontinuirani zadatak, pre svega marketing meénmahta predude.
Transformacione promene osposobljavaju predkizae samo da se bavi
razlil itim aktivnostima vé i da ih obavlja razlito (4, str.11). Uskladjivanje
konkurentskog poranja je odredjena transformaciona promena koja gujga
stratege predute u iznal@enju osnova za konkurenciju, li@a na Koji
preduzée konkurie kao i izbor konkurenta sa kojima se sbisrea odredjenim
proizvod/tgidima. Uspéna odgiva konkurentska prednost ki kreirana kada je
strategija: podmna aktivom i stinog i, primenjena u konkurentskoj areni koja
sadj segmente koji vrednuju strategiju i kgréna protiv konkurenata koji ne
mogu lako da se prilagodé heutraligu odigivu konkurentsku prednost (, str.
536).

Istragivanje konkurencije je problem koji je aktuelan od vremena nastanka
trgigda. Kako se razvijalo samogigie menjali su se i odnosi rivala na njemu.
Tradicionalno, istrgvanju konkurencije pstupalo se polate od trjignih
struktura (koncentracija ponude, ulazne barijere, diferenciranost proizvoda) i
karakteristika preduta kaogo su veliina i izvori.
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Medjutim, poslednjih godina dolazi do Z2mgnih promena koje su uslovile i
promenu pongarja konkurenata. Pored tradicionalnoglina konkurencije
danas se sve @@ naglg@ava potreba analize pamja strategijskih grupa.
Koncept strategijskih grupa nije nov. Kgrén je pre \ie decenija. Sa razvojem
strategijskog upravljanja, dolazi do proraeosnova koje se koriste za njihovo
formiranje. U pdetku, kao osnovni kriterijum za njihovo formiranje kpdina je
tehnologija, kasnije nove varijable kafo su: ddgina vertikalne integracije,
stepen i razlike u diferenciranja proizvoda.

U fokusu novijh shvatanja strategijskih grupa je identifikovanje Ikt
determinanti njihove strukture i isfi@anje stabilnosti. Razumevanje | irza
strategijskog reagovanja doprinosi stabilnosti pozicije prdduzAdekvatno
ponagnje preduze pretpostavlja da sdagovremeno sagleda: tip reakcije, fj.
koji se instrument ili kombinacija instrumenata marketing miksa koristi i na koje
proizvode/usluge je reakcija usmerena, smer reakcije kogenpoedstavljati
uzvrd anje, prilagodjavanje ili povi@nje, stepen odnosrintenzitet reakcije i
domen reakcije, tj. na koja jedtta/segmente reagovanje usmerg®ostr. 42

53.

Ranije, kada su firméelele da povieaju svoje tgigno U eg é koristile su dve
strategijske opcije: interni rast, kreiranjem sopstvenih rhogsti i eksterni
kupovinom drugih preduta. Danas se koristi i trend in, a to je povezivanje
sa partnerima. To § nije ni rat ni mir, to je povezivanje konkurenata i
razvijanje odnosa koji se zasnivaju na poverenju. Americdir@rje povéala
svoje tgigno ueg & uskladjivanjem sa mnogo rdilih organizacija koje
posluju u novoj eri informacione ekonomije. Te alijanse sada |wkijuad hoc
odnose sa kompanijama kgo su: Microsoft, Sun Microsistems, Nintendo i dr.
Novi oblik konkurencije, kao posledicglobalizacije je grupa protiv grupe,
odnosno mréa protiv mree. [7, str. 62; 8, str. 286]. Radi se o grupama,
medjusobno povezanim posebnim odnosima, koje su identifikovane k&e mre
alijansi, virtuelne kompanije, koalicije resursa ili pak, u najnoviieme, kao
klasteri[9, str. 7790]. Ovi klasteri opisuju se kao nge vrednosti (x, ), na
jednom podrlju preduzéa su konkurenti, na drugom saradjuju, ili pak sa
jednom firmom su u konkurentskom odnosu, a sa drugima saradjuju. Tako, na
primer, Dell i ®mpag medjusobno konkgu, a dopunjuju se sa kompanijama
Intel ili Microsoft. Klasteri su od kritine vanosti za konkurenciju jer doprinose
povd anju produktivnosti pojedinih preddze Nagl@avaju n&in na koji
organizacija konkugge, a ne oblast u kgjgosluje. Oni ufiu na konkurenciju na
tri naina: povéanjem produktivnosti preduze baziranih u oblasti,
upravljanjem smerom i tempom inoviranjajo podupire budl rast
produktivnosti i stimulisanjem stvaranja novih posloga, gri i jal a klaster.
Istragivanja se sve ¢ fokusiraju na mig koje stvaraju vrednost, na
razumevanje procesa kreiranja superiorne vrednosti i povezivanjuniklju
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kompetencija ummgavanjem. Kreiranje superiorne vrednosti putem gare
pomera fokus konkurencije sa nivoa el nog preduziea na nivo mrée.

Konkurencija sve e prerasta u proranatu saradnju kojom se pdava
konkurentska prednost. U dangj poslovnoj klimi uspeh konkurentske firme
podstl e drugu i doprinosi njenom uspehu. Za uspeh poslovne strategijgave
je znd ajno da se sagledaju promene i motivi Klagi konkurenata. Faktori koji
util u na porast formalnog i neformalno, povezivanja konkurenata su:

1 Imperativ klju nih kompetencija.
1 Imperativ globalizacije.

1 Imperativ sinergije.l

1 Imperativ tgigne neizesnosti.
1 Imperativ biti prvi na @igu (x,).

Konkurencija unutar strategijskih grupa je slabijeg intenziteta u odnosu na
konkurenciju izmedju njih. Unutar strategijske grupe konkurencija deqéj
izbegava uporedjivanjem horizontalne i vertikalne memljisnosti.

Strategijske grupe koriste i konkurenciju i saradnju. Jaka konkurencija
podstle medjusobno povezivanje prediae Stvaranje \estruko povezanih
trgi¢ta uslovljava promenu u poganju konkurenata koji su angg@vani na njima
jer dolazi do preklpanja tgiga i uspostavljanja multigignih kontakata izmedju
razlilitih firmi. Ukoliko je preklapanje tiga vde, vda je i medjusobna
zavisnost preduta. Teorija multittigne konkurencije suggg da intenzitet
konkurencije izmedju preduke na tiictu koje se preklapa nge biti oslabljen
tzv. "uzajamnom trpeljivg " rivala [10, str. 4966]. Uspostavlja se ptetni
dogovor izmedju rivala koji je posledica konkurisanja na mnoginiima i sve
vel e zavisnosti izmedju njih. Takvo paigmje je rezultasve intenzivnijeg i
uzajamnog istrgivanja i shvatanja motiva konkurenata, gemije familijarnosti
izmedju njih s jedne, i odvranja konkurenata, s druge strane. S obzirom da je,
zahvaljujdi korig énju savremenih tehnologija, metoda i postupaka, frogu
realnije proceniti snagu i slabosti predieeali i glavnih rivala, dobijaju se
pouzdanije ocene o tome sa kojim konkurentima jéelpmo uspostavljanje
posebnih odnosa medjuzavisnosti. Takodje, ukoliko je to opravdano] enju
odgovarajliim aktivnosima, odvratiti one rivale koji pokmvaju da ugroze
poziciju preduzka.

Odnos izmedju konkurenata napstruko povezanim digtima uslovljen je
[10, str. 4966]: sferom uticaja, dihostima u izvorima, organizacionom
strukturom konkurentskih firmi i koneogracijom prodavaca. Bez jake
konkurencije medjusobno povezivanje ili odaaje ne bi bilo neophodno.
Konkurencija i saradnja mogu egzistirati zajedhersta povezanost izmedju
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kooperacije i konkurencije manifestuje se objedinjavanjem anj@m snaga
koordiniranja i upotrebe raznovrsnih resursa, ostvarivanjem odgolaraju
fleksibilnosti kao bitnog preduslova ugpe konkurentnosti u turbulentnom
okrugenju. Kljul ni strategijski faktor u ovim procesima je organizaciohenje.
Ono pomae da se shvate odriasmediju funkcija i procesa, inputa i outputa. da
se otkriju transformacioni procesi koji obezbedjuju, duboop kljul ne
sposobnosti koje genéui deliene ciljeve. Organizacija je ugpdga ukoliko
raspola@e strategijskenteraktivnim vefinama, sposobripii da Ui i da upravija
svojim procesim@ll, str. 190

U identifikovanju konkurencije i oceni njenog #mga korij én je
tradicionalni pristup zasnovan na ponudi. Interakcije izmedju konkurnata u
tradicionalnoj ekonomskoj teoriji posmatrane su kao gdredtgigna stanja
odnosno stukture, a ne kao odredjeni nivo medjuzavishosti. Njegovom
primenom konkurenti se identifikuju poldzeod njihovih ciljeva, starosti,
veliline i rasta konkurenata, finansijske snage i uspehag koja resursa,
tehnologija, @novnih strategija, ponuda proizvoda/usluga, pozicioniranosti
proizvoda, cene, distribucije, promocije, korporativne klime i kulture, vertikalne
integracije, poslovnog okgenja i dr.

U uslovima kada potgel , odnosno totalna satisfakcija pagba, postag
sve Vie imperativ razvoja, potrebno je navedeni pristup dopuniti i drugim, koji
je zasnovan na tgaji [12, str. 6783]. Primenom ovog pristupa konkurenti se
razvrstavaju polazé od atributa vezanih za potme (geografske,
demografske, ekonomske, psgfrafske karakteristike potg@ a, vell ina i rast
trgi¢a, atraktivnost i profitabilnost potgd a i dr.).

5.2. Ocena konkurentske pozicije primenom pristupa zasnovanog na teoriji
strategijskog putokaza

U ekonomskoj i marketing literaturi razvijgnje teorija konkurentske
prednosti koja se zasniva na prednostima u izvorima koje se utvrdjuju
strategijskom analizoflL3, str. 115; 14, str, 1041.14]. Ova teorija prepoznaje i
ukazuje na zrlaj preduzetdikih vegina i sposobnosti organizacije kao
organzacionih resursa koji vode ekonomskim promenama. Preduketni
sposobnosti proizvode ekonomski dinamizam kada su stvorene proaktivne
inovacije koje doprinose efikasnosti i/ili efektivnosti, povoljnij@iignoj poziciji
a time i superiornijem linku. Pajjivom analizom mogle je zakljuiti da
prezentirana teorija ukljwje izvore i sposobnosti.

U razvijanju teorije konkurentske prednosti zasnovane na izvorima
korig éna je matrica konkurentske pozicije uzinhaju obzir dve dimenzije:

relativnu vrednost izwra i relativne trgkove 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 keji zna
napredak i preciznost u olgjgavanju odrepbnih fenomena. Tako na primer,
Dickson [15, str. 102106, 16, 693 razmatrajlii probleme kojima se
objanjava tgigna raznolikost i zraj konkurentskih tiga za stvaranje
distinktivne prednosti, ukazuje na rapadinaml kog pristupa. Ukusi potigal a,
preferencije i ponganje su kategorije koje se menjaju, pored ostalog, pod
uticajem promena na strani ponude. Uticaj ponude mpjtrakao i tranje na
ponudu, je dinanmhan. U tom smislu potrebno je razviti teoriju dindka
konkurencije koja pokazuje ka se tgigda menjaju i kakvom dinamikom se
odvijaju promene. Trikovi i vrednosti izvora determinisani su sposaipio

ul enja pojedinih preduta. Odredjeni su njihovim vrednostima i normama,
sistemima i procedurama, koji doprinose kontinuiranim pghojma u samom
preduzéu, ali, takodje, determigi promene kod ostalih|asnika u lancu
vrednosti., koji se manifestuju u dinamizmgidta. Prednost koja se zasniva na
superiornim procesimalanja teée je ugroziti od one koje se zasniva na
performansama piovoda ili usluge.Uspeh u imitaciji, kopiranju, processdre
orijentacije uspénih preduzba, uslovljen je procesom|enja u samom
preduzéu, ali i konkurentskih firmi koje reaguju. Ako ta prediaeinapredjuju
svoje proizvode i procese i@ bige negopreduzée |iju poziciju ugrdavaju,
postoji realna opasnost da se izgubi superiorana prednost a ko izna
odgovarajlia povoljna pozicija nadicu.

Konkurentnost se danas svegevigradi i odgava koriy énjem Klju nih
kompetencija, koje su oshova za rganje usp@ne strategije. Novi pristup
konkurentskim strategijama, za razliku od tradicionalnog koji je usredsredjen na
uspostavljanje sklada izmedju postdie resursa i potencijalnih mobposti,
polazi od klju nih sposobnosti i strategijske namere prebiazStrategija koja je
usredsredjena na stvaranje "rastegljivih ciljeva" doprinosi stvaranju izazova koji
uslovljavaju razgradjivanje jednih i stvaranje drugitiiga. Préenje tih
promena je uspprije ukoliko je uskladjena strategijska arhitektura, nkoZa
strategijska namera, srce strategije. Strategijska namera u sgpjesdidstveno
gledge 0 konkurencul u budwosti i saoftava da postoji o$aj pravca, odaj
otkril a i oséaj sudbing3]. Definisana je uspostavljenjem promenljivih ciljeva i
fokusiranjem izvora i kljunih sposobnostigo doprinosi stvaranju kljunih
kompetencija.

Preduzéa se medjusobno razlikuju s obzirom na |&jakoji pridaju
pojedinim sposobnostima i bogatstvom u kijim sposobnostima. Baja
menadmenta mge biti usmerenaa interno ili eksterno nagjane sposobnosti
ili pak na jedne i drugeifo se postie tzv. premg dvajuim aktivnostima[17,
str. 3#53]. Efikasnije su one organizacije koje svoju konkurentsku prednost
zasnivaju na usgroj integraciji svih pomenutih kagerija sposobnosti. Na taj
nd in stvaraju se kljlne sposobnosti koje postoje samo kada iH évkijul na
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kompetentnost koja prenosi izrazito bolju vrednoast za gaebd[18, str. 551
561]. Da se kljline sposobnosti ne bi izgubile vremenom neophodnoveitst
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 ukgmi. Kada su mdmet
istragivanja bili konkurenti, pgnja istrajival a je usmerena nadgtitne strukture
unutar odredjene industrije. Drugi pristup igtvanju konkurencije bio je
usmeren na konkurenciju koja je uslovljena zavisnim odnosima, koji se razvijaju
izmedju firm na imperfektnom gigu uvodei koncept strategijskih grupa.

Uspena preduziea budiinosti klju ne sposobnosti stvaraju ulaganjem u
odgovarajliu ponudu novih vigina (tehnologija, marketing, dretna znanja i
dr.) Anticipiranjem promena, posebno u pgar@ima potrggl a i konkurencije,
mogude je glavne sposobnosti uskladiti sa strategijskom namerom i
transformisati ih u kljine kompetencije kojde biti u funkciji uspénijeg
strategijskog pozicioniranja. Isti@anja ovih dimenzija ponta da se dodje do
powdanih informacija koje omodjavaju da se uravndie strategijska sa
finansijskom pozicijom preduka. Jedan od pouzdanih pristupa i§tranju
konkurentske pozicije, kao osnove za strategijsko reagovanje, zasniva se na
teoriji strategijskog putokaza (Thsetrategic Reference Point Theory; 19, str.
651-672).

Ovaj pristup ukljliuje razmatrane sletié@ dimenzija: interne, eksterne i
vremenske. Interna dimenzija uKljje strategijske sposobnosti kamo su
sposobnost organizacije da kombinuje resurse i kariginizacione procese u
redosledu razvoja i prodaje finalnih proizvoda. U fokusu analize ekternih
dimenzija je nkin na koji se firma povezuje sa svojim pa@gidma,
stejkholderima i konkurentima. Vremenska dimenzija pokazuje sposobnosti
firme za Wenje  prajog iskustva, definisanje butiln pravaca delovanja,
inoviranje i odgovor dimahnim dogadjajima iz okrgenja.

Primena navedenog pristupa p@mamenadmentu firme da identifikuje
strategijsku poziciju u odnosu na glavne konkurente i da izabersmdikshine
za uskladjivanje ostvareneggljene pozicije. Polaté od navedenog pristupa
mogu e je identifikovatil etiri razlil ite strategijske, a samim tim i konkurentske,
pozicije preduzea (Slika 2, 19, str. 656).
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Slika 12. Identifikovanje konkurerespozicije

fiKrat kovi ikeeTd supredudeusa slabim strategijskim pozicijom
jer ne poseduju izvore i kljme sposobnosti, kao ni kljoe kompetencije za
kreiranje superiorne vrednosti. Njihove interne i eksterne sposobnosti su slabe i,
ukoliko negto bitnije ne promene, takva prediiaesudjena su na propast.

i Amor f n o be-Qvu grupwpreduia karaktegu naglaene eksterne
sposobnosti i niske interne mdgwsti. Povoljna pozicija u odnosu na pote,
konkurenciju i ostale lesnike nije $korig éna za kreiranje retkih izvora i
kljul nih sposobnosti koje bi, dugdmo, uticale na razvijanje novih kljaih
kompetencija.

fiNarci soi diea e ®o sp predddmzkeja razvijaju strategijske
sposobnosti ali ih ne koriste na pravilimau prilagaljavanju potrebama
eksternih partnera: potg a, konkurenata i ostalihl esnika u lancu vrednosti.
Ova preduzea nagl@avaju znhaj efikasnosti, ali nedovoljno ugavaju potrebu
efektivnog pozicioniranja.

fiAdapt i v heodOpugaipuline preduzka koja su osposobljena da
uspgno reaguju u konkurentskom okgnju zahvaljujli optimalnom
korig énju izvora i sposobnosti i njihovom transformsanju u |k
kompetencije. To im omodava da ne samo dgwaju vé i stilu nivo
konkurentsku prednost i da najitfu predstavljaju partnera koji doprinosi
stvaranju superiorne vrednosti kao osnove za kreiranjgemre

Umregavanjem razliitih preduzéa u lancu vrednosti bitno se menja odnos
prema konkurenciji. Konkurencija postaje sastavni deogeniepartner koji
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ul estvuje u kreiranju dodatne vrednosti. Medjutim, pgupebi bili shvatanje da
su svi konkurenti podjednako Aregni i zainteresovani zhvrg é, povezivanje.
Za procenu konkurenata sa kojima jejg@mo umréavanje mogle je Kkoristiti
matricu koja se zasvé na analizi dve kljune dimenzije: dodatna vrednost koju
partneri mogu ostvariti i nivo operativnog rizika. Polazed navedene matrice
sve potencijalne odnose madguje grupisati U etiri grupe: integrativni, odnosi
zasnovani na spsobnostima, odnogekoeba razvijati i odnosi u kojima se gubi
(Slika 3; 21, str. 383).

Visoki . . L
Odnosi zasnovani Integrativni

na sposobnostima  odnosi

Operativni
rizik
Odnosi u kojima|Odnosi koje treba
se gubi razvijati
Nizak
Niska Visoka

Dodata vrednost partnera

Slika 13. Ratlte vrste odnosa

Integrativni odnosi su zatenovani na doprinosu partnera phbistoje
proizvodima, budbem razvijanju i dizajniranju proizvoda. S obzirom da je mali,
opemtivni rizik ukljul uje rizik koji je povezan sa gim performansama partnera
koji uvagava kvalitet, JIT aktivnosti, kooperaciju i druge aktivnosti kojéewtia
partnerstvo.

Odnosi zasnovani na sposobnostima uspostavijaju se sa partnerima sa
kojima je lakzajedniki rad, ali koji zn&ajno ne poveavaju vrednost Gigne
ponude. Postoje wni partneri, ali glavne koristi se dobijaju na osnovu
jednostavnijih i jeftinijih transakcija, na osnovu zajéd#tih sposobnosti i
pomd i u upravljanju trgkovima.

Odnosiu kojima se gubi ne kreiraju dodajnu vrednost i pokazuju da je izbor
parnera bio poggan. Takve odnose treba napustiti.

Odnosi sa partnerima u kojima se stvard ajrea dodatna vrednost, a gde je
operativni rizik veliki treba p@jivo razmotriti i usmerii se na selekciju nekoliko
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partnera sa kojima je geljno izgradjivati posebne odnose tako da se operativni
rizik smaniji i da oni prerastu u integrativne.

Razvoj medjuzavisnog marketinga evidentan je i u odnosima izmedju
konkurentskih firmi. Podiya u kgima se razvijaju posebni odnosi sa
konkurencijom mogu biti radliti. Najznd ajnija saradnja i primena
medjuzavisnog marketinga evidentna je u oblastima proizvodnje, marketinga i
istrajivanja i razvoja.

Saradnja izmedju konkurenata groda se ostvari ubtasti proizvodnije
zajedni kog proizvoda ili pak Leg ém u obezbedjenju inputa. Takve alijanse su
se lesto pokazale kao pimnkurentske. Kombinovanjem kompletiranih
tehnologija ili odgovarajih delova intelektualnog kapitala, konkurenti
proizvode i ispauluju trgiggu proizvod vée vrednosti. Odnosi izmedju
proizvodjd a konkurenata zasnivaju se kako na neformalnoj tako i ugovorenoj
saglasnosti 0 svim instrumentima marketinga kao i podeli ostvarenih rezultata.
Saradnja u ovoj oblasti izmedju konkurenata erna je na povanje tgignog
ul eg 4 oba partnera, a nal @je njihove strategijske pozicije i vremenom se
prilagodjavati izazovima iz okgenja.

Konkurenti mogu saradjivati i u oblasti marketing aktivnosti. Saradnja
ukljul uje zajedriki nastup na @igu nabavki, promociju proizvoda koji
proizvode zajedno ili pak proizvoda koji svaki konkurent proizvodi samostalno,
saradnju sa zmhajnim kupcima i dr. Kao i u prethodnom k#tju, i ovaj vid
saradnje se formalizuje ugovorom. Saradnja izmedju konkurenaja d#o se
ostvari u oblasti proizvodnje zajetlkdg proizvoda ili pak Legém u
obezbedjenju inputa.

Zajedn| ko angd@ovanje konkurenata na aktivnostima igivanja i razvoja
je u savremenoj prakdiesto kor§ én oblik saradnje preduze koja su u
konkureriskim odnosima. Medjutim, udgeni oko zajedrikog projekta, kakav
je, na primer, razvoj novog proizvoda ili neki drugi projekti igtranja i
razvoja, konkurenti saradjuju. Cilj kreiranja odnosa saradnje je smanjivanje
neizvesnoti i rizika, smanjivanjeragkova, efikasno kog énje raspoldvih
resursa (znanje, pre svega)ligaje klju nih kompetencija. U odnosu na druga
konkurentska preduka oni ostvaruju zajnu prednost nastupéjikao grupa.

6. STRATEGIJSKE ALIJA NSE KAO FORMA MEDJUZ AVISNOG
MARKET INGA

6.1. Ulenje kroz mrege
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Poslednjin godina, kompetentnost i znanje su sve vise u sredistu pa,nje ]
pesnih preduzeia kao sredstvo za povel anj

us
ul enja i nalin na koji se odvija veoma je p
odnosno mr ega. I ntenzivniije ukl julivanje u
podstile proces ulenja i direktno s e odr a
preduzel a. Preduzela stilu znanje i ul e na
ulenja kroz mrege akit @4 ius tpirkee ssvaengiah kual esni k
kompetencije, povezanost, ambicije i sl.) i vrste odnosa.

Strategiijski savezi sa drugim organizacij a
se uspegnije wupravlja najvrednijom imovinon
svimobl astima postaje kIl julni faktor posl ovn
masom znanja Kkoj e, pored ostal og, generi ge
stvaraju superiornu vrednost za potrogal e i
mot i vi za ulfaararhke umrreagzal idiintekt no il i i ndir
trgi gtem, |l ogilno je da marketing ima i zuz

strategijskih alijansi. U eri medjuzavisnih odnosa aktivhosti marketinga su
kljulne u svim fazama st.rategijskog upravlj

KOmpC‘kSH()s[ --------------------------- G\oba\'\lacisa
tehnologije/ . 3.red dobavlja~a konkurenciie
- 2. red dobavlja~a
*1. red dobavlja~a

partnerstvo

Firma - SPJ

o . . Q sﬁ‘c@' g
g © poslpvm procesi- @ s g SR
2 % § vrednost internih aktivnosti = Za 09
= =2 organizacija/kultura zaposlepih & z_ '5‘,-‘8 é’*‘}
S I§ . e B 8-%‘93
N4 X @ - .r_D: :

; Partnerstvd‘;_
{ 1 nivo potrofa~a
distributera

! Krajniji potrofa—i
: Potro{a~ potrofa~a.

Slika 14. Poveyanost partnera u alijansi.

6.2. Motivi strategijskih alijansi
I nteres za proulavanjem strategijskih ali

veoma izragen poslednjih godimaitiOpliodi po
speci filnih do stvaranj a kompl esni h mr ega.
uyrokovano je raylilitim ciljevima. To su f
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ili vidge nezavni h organiyacija koji omogul a:
Poslovne alija s e s e mo g u rayvrstati pol azel. od
I nteresantna je podela koja ukljuluje dve d
partnere (Shet, str. 3133).

Svrha alijanse moge biti podi zanje operat.
i/ilil ost vari vanj e strategijskih ciljeva povel a
konkurentima u okviru strategijskih alijansi. Alijanse se formiraju i izmedju
ul esni ka koji ni su u konkurentskom odnosu:
kanalima, drugim organizacijamaristitucijama, koji razvijaju odnose saradnje
u cilju sticanja i odrgavanja konkurentske |

Al i janse i mredge analiziraju se sa razl:.
teorija i model a. Nas posebno interesuje L
stvarany superiorne vrednosti za potrogale i um

Strategijske alijanse su dugorol ni ar angmas
organi zacija u cilju sticanja i odr gavanj a
odnosu na druga prednozaei atrgd4] Gsnosne nal aze iz
karakteristike strategijskih alijansi kao f

posle formiranja alijansi, dele koristi od alijanse i kontrolu rezultata aktivnosti i
doprinose razvoju tehnsehoodnosgé str. br oi zvoda i

Znal aj na karakteristika strategijskih al i ]
ogranilenje njihovog trajanja.

Faktori koj i utilu na preduzeie da se ukl
razliliti i Dbrojni.i Neaktporino kea&r alat swi ¢t imk d
karakteristike industriije u koj oj firma |

organizacije. Orijentacija organizacije, njena kultura i potreba za efikasnijom
upotrebom resursa podsticaj nakvirdlawé uj u na ukl

grupe faktora svakako su naznal ajniije pror
potrogal a u procesu kupovi ne, nei zvesnost
tehnol ogij e, intenzivna konkurencija i zZna
okrugenj a.

Promene wua paldtriuvnaosnti u kojima preduzele
| esto pretnja koja se moge uspegno neutraldi
Pretnje wuzrokuju kako potencijalni tako i
doprinose razvoju prozavddhaerienscmanmjnijveanjuwt i
promenu strukutre trogkova [ namel u potr
smanjivanja.

Mot i vi povezivanja kroz strategijske ali]j
zavisnosti od strategijskog pologaj a, k
raspol ogi vosti resursa i izl ogenost.i riziku
i st r ald,istv. 2888 2 str. 710; 4, str. 443152; 5, str. 35B81; 8, str. 271
307 moguie je zakljuliti da se najlegie navod
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1 Osposobljavanje krozme e za posl ovanje na globalnor
vel i ki broj kompanija pozicioniran je na
gl obalne strategijske alijanse mogu brge
neuspegne i prevazi Lene poslovne modele za

T Prevazilagenje trgignih barijera i efi kas
preko | okalnih partner a; zagtita konkuren
trgigtu; smanjivanj e potencijalih opasn
neutralisanjem tpgrn @gmievaebiztviesmowsitina tmgi

f Efi kasnije koriglienje postojelih materi]j
stvaranje novih i gralenje kompetenciija za

T Brge uvolenje novih proizvoda i njihove di

I Stvaranje dodatner r e dno st i za potrogal e adekvatni
njihove probleme u sistemu potrogdgnje;

T Efi kasno upravljanje trogkovi ma [ ostvar.i
mregi ;
T Uoblilavanje strukture industrije razgrali

kreiranjenov h t ehnol ogki h standarda, uspostavlj
ul esni ka na trgigtu, dobavljala, potrogal a

Saradnja izmelLu strategijskih grupa kao ¢
i nstrument upravljanja u ciljesnkanaprelenj a
Rezultat strategijskih alijansi je poverenje i stvaranje vrednije imovine. Svaki
strategijski savez je specifilan i Zzahteva
uskladjivanju partnera. Strategijske alijanse, kao i drugi oblici poslovnih alijansi,
oomgulavaju da se prevazile nesklad izmelu
pozicije preduzelia na trgigtu. Strategijsk
naj bol j e nal i ne za kreiranje vrednost.i i nt
ul enjem | i me s eanjuneipvesnostio sizika s imgementaciji
strategijg 8, str. 271307.

6.3. Kreiranje vrednosti razvojem dugord nih odnosa u alijansama
U kreiranju meluzavisnih odnosa u strate
[

pri mar ni moti v ukl j ulmakaingjirea demingmtow e zana tr ¢
ul ogu. I nformacije o potenciijalu i atrakti vi
rivalima prikuplijaju se mar keting istragiyv
strategijske odluke o izboru partnera i dizajniranju odnosa. Nispastrieri, niti

S Vi odnosi, strategijski znal ajni . U strate:

marketing odnosa ulazi se samo sa potencijalno atraktivnim partnerima koji
doprinose stvaranju dodatne vrednosti i minimiziranju rizika.
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U saradnji sa oslim poslovnim funkcijama, odnosno organizacionim

celinama, mar keting znal ajno doprinosi gr

alijansama koj e S u motivisane razvojem p

efikasnijim korigienjem resursa i smanjivanj

Marketinga kt i vnost i su kritilne za wuspeh svih
posl uju u okrugenju koj e karakterigu i nt el
tehnol ogij i, preferencijama [ ponaganju p C
partner. u alijansavoatTwsiedyrolnaj znade anaoef
s e konkurentnost u budulem periodu, pre s
pronal agenju novih podrulja i nalina za krei
alijanse sve vige zamenjuju omgmUKkoje suU UZ
trogkova. Ako se ne obezbedi uskl alenost o]
postaje intenzivnija.

Kada je stabilnost trgigta vela, kriteri,]j
upravljanja alijansama. Kako je savremeno
promenama zahteva se primena uravnotegenog |
usaglagenost i zmelLu partner a. Takav pristup
posebno u i mplementaciij.i melLuzavisnih marKk
alijanse vomgmackiojrei st ezmahje o trgigtu, s k|
bazama podataka.

Uspeh alijanse zavi si od efektivne i ef
ukljulenih partnera. To se postige ukoli ko
deljenjem znanja unutar alijanse uravh e § e : strategiije, struktu
upravljanja koje sve to povezyjg, str. 57999.

Strategijska uskl alenost determinige poOt ¢
spremnoglu partnera da individualne interes:
i potenciid ni m ri zi ci ma. Na wuspegno strategiijsko
faktori ali su |limitirajuli sledeli:

f Zajednilka vizija partnera o buduliem razv
njegovom wuticaju na budul i strategijski
us k| atljesnihoi realnih ciljeva. Jedna kompanija ne dominira nad
drugim partnerima u grupi. Preduzeia bal an
resurse i sposobnosti kojima raspol agu;

T Kompatibilnost strategija alijanse koj e
konkurentk e pozicije svakog ulesnika ali je i
u alijansi u nekim podruljima aktivnost:i
drugim obl astima zadr ge konkurentski odnos
egzistirati zajednorgagtwvo mMedt pakbneonaemanqg,i
zahtevat.i odgovarajula prilagolavanj a k a
uskl alenost interesa;
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1 Za sve partnere alijansa ima strategijski
na odrelena trgigta i i ndikwil d kol @ rod edkalyj
da e se ulaskom u alijansu ulvrstiti stra

1 Strategijska uskl alenost se mo g e unapre
melusobno dopunjuju, ako na pravi nalin ko
izbegavajupretnje koje mogu ugroziti njihovu poziciju. Brojna empirijska
i stra@iokarzjua u da | e budul'nost, alijanse L
partnera ne postoji odgovarajula privrgenc
sinergiju kao |l ogilm 1shod zajednil kog de

T Najuspegnije su one strategijske alijanse
kako za potrogale tako [ za svakog ul es
strategijske alijanse daje trgigte, odnos
"zajednil| kog proizvoda" alijanse.
Strategijska uskl alLenost alijanse doprino

povezanost. partner a. Takole, rezultat ove

("nevidljive") imovine svih partnera alijanse.

Pored strategijske, za uspeh svake strategijskeslgan i zuzet no je znal aj

operativna usklalenost partnera. Ona |je det

T
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Organizacionim dizajnom partner a, sl il nos
podsticati al i [ ogranilavati efektivnu sa

Strategijskom i organizacionom fleksid no gl u partnera kako bi s
reagoval o na izazove iz okrugenj a;

Kompl eksnogiu dizajna alijanse i sposobno
skladu sa proklamovanim ciljevima;

Efektivnoglu upravljalke kontrole koja je

pove enja oba partnera. Usagl agenost uspeha
znal aj na u reali zaciji kako upravlijal ke
Osl anjanjem samo na neka meril a (najlegl
uskl alenost ostali hj anogye. sBo ujgeg ogposebnm@zivz
na melunarodnom trgigtu |jer j 09 uvek ni j
standardi zacij a [ sinhronizacij a meril a.
preciznost kori glenih merila su, prema r e,
znal ajblemi koji rumanjuju sposobnost strategijske i operativne
usaglagenosti ;strategijskih alijansi
Sposobnogiu da se izbegavaju uzroci pot en.
ukoli ko ih je nemoguie izbeli, uspegno reg
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T Sposobnosti ma, o dtniorsammma zmemg cegreria weag upr a
kompl eksnom strategijskom i ntegraciijom.
sistema informisanja i koordinacije stvar
kako jedne organizacije sa drugom, tako i unutar same organizacije.
Kori gl enjeemm dafroemaci one i komuni kaci one t
se smanjuju transakcioni trogkovi [ dopri
pralenjem | razmenom informacija izbegava
gtite kritilni resur si [ kljulne kompetenc
Stratgg i ] s k a [ operativna uskl alenost alija

strategijsko]j integraciji i ukl juluju i str

mogul nost.i Koj i vigestruko kombinuju izvor

pojedinih kompani jenot ako i svih ulesnika zaj
Strategijske alijanse ubrzavaju globalno restrukturiranje konkurencije i
razvoj konkurencij e [ saradnj e. Paglijivo
l imitirajulih faktora koji utilu na ostvar
alijansi doprinose dasenapr ede Kkl julne kompetencije. A
nekim industrijama strategiijske alijanse
reagovanje na promene u okrugenju, da neksze
stvaraju nove ¢ganse za kr etdjindustrijie al i j ansi
neophodno je istragitd.i uzroke takvom stanj
pruga ogranil ene mogulinosti odgovor a na
odgovarajuleg marketing pristupa uspeh al.
njegovu uljogmogiul englea govorit.i o razlilit
Njegov potencijalni doprinos je veoma znal

T Stvaranjem distinktivne kompetentnosti. )
di sciplina, al i [ kao poslovnajafunkcija p
strategij e, pa samim tim i posl ovni h proce

T Vodel u ul ogu mar keti ng, kao integrativna
integirisanju kompetencija,

T U strategijskim alijansama marketing se | a
[ kao ploadrgagsajm podruljima koje na bilo
razvijanju podr gavaj ul30. kompetencija (Day
Mar keting istragivanjima identifikuju se

uspeh strategijske alijanse (identifikovanje, anticipiranje i zaghoxamije
potreba, segmenata trgigta, promene u pref
razvoja nove tehnologije i sl.

i
J

U alijanse ulaze organizacije sa razlilit:i
kl utur om. I nteresi ul e s.tloda emarketingal i j ansi su
e da doprinosi integirisanju razlilitih in
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sukova i interesa. Razvoj medjuzavisnog ma
omogulava da jasno sagledaju posaojele stanj
posebne ciljeve realizuju kreiranjem market
kombi naciju zZa sve strane. To veoma | esto
odnosa, na jednom podrulju odnosa saradnj e,
(Bucklin, 1993).

Straegi j ske alijanse ne garantuju uspeh ya
olekivanje da je wulazak u ovu vrstu mrege
zadovoljavajula efektivnost, al i [ efi kasno
svi strategijski savezi podjada k 0 kor i sni za sve ulesnike i
slulajevima ul azak u alijansu predstavlja
nei zvesnost ulaska u stretegijske alijnse u
posebnih odnosa sa paradjuomi komiaiciomodgvr aj ul om
zajednil ki korigienjem informaciija kao k1]
prevazilagenju neskl ada.

Uspeh strategijske alijanse je izvesniiji |
Takodje, performaanse su bolje ukoliko se alijansd gra pol azel i od specif

imovine partnera (Slika 1, 12, str. 2302).
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Strategijska alijansa Strategijska alijansa
Partner "A" Partner "B"

Udru’ eni resursi i veftine

Patent(i) Baza potrofa~a Marketing veftine
. . - Inovacija i razvoj proizvoda
Linija proizvoda Marketing resursi - Pozicioniranje i segmentacija
Imovina marke - Infrastruktura marketinga - Promocija
- Veli~ina prodajne snage
D | Reputacija o 2 Proizvodne veftine
g | - za kvalitet proizvoda Uspostavljanje odnosa sa: S - Minjjaturizacija
@ | - za kvalitet potrofa~a - Dobavlja~ima > - Niski proizvodni trofkovi
- za inovaciju proizvoda - Posrednicima - Fleksibilna proizvodnja
- Krajnjim korisnicima
Imid* . i . Veftine | i R
- Korporativni nivo Proizvodni resursi - Povezane veftine planiranja
- Nivo SPJ - Lokacija . . i implementacije
- Linija proizvoda/nivo marke - Veli~ina, ekonomija obima, - Organizaciona ekspetiza,
) ) . ekonomija {rine, vifak kapaciteta proizvodno u~enje i efekti iskustva
Znanje o proizvodul/tr”i{tu fabrike i opreme, IT i sistemi

v

Lanac vrednosti
Uticaj udru” enih resursa i veftina na performanse: Primarne aktivnosti
Podr*avajule aktivnosti

Konkurentska prednost strategijskih alijansi
- Prednost u trofkovima
- 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

Slikal5. Povecanje konkurentske prednosti kroz alijanse

Ukoliko je alijansa organizovana kao jedinstveno ulaganje u poslove sa

namerom da se ostvare i strategijski i operativije\di uspeh je izvesniji.

Operati vna efi kasnost j e vel a ukol i ko pos
korigienja zajednilke i movine | ukoli ko j e

ul esni ka kontinuirana aktivnost.e Za strateg
pol azna osnova Za uspeh strategiijskih al i
mar keting odnosa je nalin da se ostvari [

efi kasnost. Komuniciranje i proaktivna r azme
u stvaranju poverenja odnosima saradnje.
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6.4. Poslovno povezivanje kao izvor konkuentske prednosti kompanije Dkl

Kompanija Dell je jedan od ndjmylednijih uspenih primera kako
povezivanje sa drugim organizacijama doprinosi pampi sinergetskih efekata
svih subjekata igrupa ukljuenih u mrée. Prodajom kompletnih proizvoda
direktno potrgd ima, nuenjem sistema i usluga prilagenih njihovim
potrebama i zahtevima Dell je postao jedan od hdjvevetskih proizvtia a
kompjutera. Ukupna prodaja u 2001. godini ove konjpamnosila je vie od 21
bilion dolara. Kompanija Dell prodaje svoje proizvode i uslugedp wd 140
zemalja sveta ratlitim potroggl ima kao ¢o su velike korporacije, mala i
srednja preduZa, individualni potrégli, univerziteti, zdravstvo,gkolstvo,
drgavne organizacije i dr. g od 50% prihoda kompanije ostvaruje se putem
Interneta (Slika 2, 13). Za daghvanje fleksibilnog i  odgovornog razvoja
okrugenja, Dell je izgradio Dell.com nag@enjima Microsoft Web platforme. U
cilju go uspénijeg odgoveoa na zahteve potgd a i akcije konkurencije razvoj
novih programa zasnovanim na platformama koje predstavljaju standardizovanu
osnovu, sa modmog Ui prilagodjavanja, omodgava da se ponude ganja za
posebne probleme u sistemima pgtie razli itih kupaca odnosno potdpl a. U
saradnji sa kompanijom Microsoft ponudjena su odgovkaajeenja hardwera
i softwera koja omodavaju uspgio funkcionisanje svih povezanih sistema
razlil itih subjekata i na veoma raatim lokacijama.

U kompaniji DIl, u ovoj obasti, kontinuirano se realizuju odgovardau
inovacije i prilagodjavanja koja su konstruisana tako da ofrmgju brzu i
efikasnu prezentaciju, grupisanje poslova ¢dnjem radnih server stanica i
komercijalnog servera koji omobava kompaniji da iskoris angaypvanje
potrag a, prenos poslova i analizu Web komercijalnog sajta mnogo efektivnije.
Korig énjem ponudjene tehnologije kompanija Dell osposobljava korisnike da
prikupljaju informacije, da ih razmenjuju sa drugim uger@m subjektima i da
ih uline dostupnim svima brzo i lako. Takodje, zahvaljijwelikom broju
servera kreirane su baze podataka o proizvodima, @pbima, poddci i
informacijama o ponudi. Uspeim korig énjem i prilagodjavanjem
odgovarajlie tehnologije kompanija Dell doprinosi efd@jem a@uriranju i
odrgavanju baza podataka i unapredjenju performansi, posebno, za prvu liniju
Web servera. furirana baza podataka, poregada u vremenu, omobava i
znd ajne tede u materijalnim tigkovima.

4 Prilagodjeno prema: www.Dell.com
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Ponudjena tehnofka reenjana www Dell.com opslguju statl ki HTML
strane, koje su izlg@ne na strani klijenta. Benja su zasnovana na izborima
korisnika koji su veoma heterogeni i imaju vrlo rbité potrebe i zahteve.
Razlike proizilaze ne samo iz Jdhe kompanije, njihove tetologke
opremljenosti vk, pre svega, one su rezultat osobenosti njihovih fEteoi
potrebe prilagodjavanja njihovim zahtevima. Broj, struktura, lokacija, a posebno
njihove potrebe, motivi i stavovi su veoma heterogeni i zahtevaju
individualizirani pristp. Sam korisnik svojim izborom, koji je mdgu
zahvaljujd i tehnolakim i marketing réenjima, réava problem u svom sistemu
potrojnje jednostavno i efikasno. Integrisana tehga@adenja, posebno veoma
heterogene i kompleksne baze podataka, su osnavajaaDell kompanije.
Dell.com nudi personalizovani pristup posetiocima. Kupci, odnosno, gabitro
koji su strategijski zrlajni mogu pristupiti specifnim proizvodima, cenama i
ostalim instrumentima prilagodjenim njihovim zahtevima. Ra##i
konfiguracje servera podgavaju takva réenja.

Kompanija Dell na radlite nd ine upravlja odnosima sa organizacijama kao
kupcima i potr@al ima. Za svaku od ovih grupa podeba razvijene su posebne
aplikacije koje se dalje prilagodjavaju spdgiiim zahtevima kondetnog
korisnika unutar svakog segmenta.

Ono o je posebna prednost sistema je niogst merenja tgnje. Reéenja
zasnovana na Microsoft Web platformi ombguaju kompaniji Dell brzo i
jednostavno pil@nje trakova bez obzira nheste i brojne promeneriaene u
zahtevima korisnika i potrebi prilagodjavanja blagovremenom i kvalitetnijom
uslugom i  unapredjivanjem odnosa sa pigliona. Rezultat kogj énja takvih
regenja je vij nivo kvaliteta usluga i ekonoimiije korig énje resursa.
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Razvoj i unapredjge saradnje kompanije Dell sa strategijski |zjaim
partnerima m@ se objasniti analizom brojnih primera koji pokazuju kako
medjuzavisni marketing doprinosi polmlpju performansi svih lesnika u
mrej: kompanije Dell kao centralne firme, povezanih kwamija, njihovih
kupaca sve do krajnjih potig a za veoma heterogene proizvode i usluge koje
je kompanija Dell povezala. Nag@mo nekoliko ilustrativnih primera saradnje
sa razliitim grupama potrged a: Tojota Motor Sales, Nestle, University of
Michigan Business School i Knolledge Networks. Izbor ovih primera pokazuje
da ne postoji oblast niti segmentjfta u kojima se ne mogu primenjivati
savremeni poslovni modeli. Takodje, ovi primeri pokazuju da je razvoj
medjuzavisnog marketinga, zahvaljtijukorig enju savremene tehnologije,
suginska kompetentnost ungenih kompanija.

Tojota Motor Sales USA je kompanija koja obavlja aktivhosti u 49
zemalja. Dva privatna distributera koordiniraju prodaju i usluge za 1453 Tojota
Lexus i Tojota dilere industrije éranih u SAD (Slika 3, 16). Tojota jeetvrti
proizvodjd automobila u SAD i zag#java vige od 28.000 ljudi. Tojota Motor
Sales trg efikasan nhn za snabdevanje dilera i paoggba aurnim
informacijama o markama proizvoda. Dilerima su potrebne speejfbrze i
prilagodjene informacije. Odgovor na spdaii potrebe zahteva od kompanije
Tojota poseban hardwer i prilagodjene progame usluga koji su jednostavni za
odrgavanje i prilagodjavanje, ali i ukupnajemja koja bi bila pouzdana.

Uol eni problem renaderi kompanije pokéali su da rée obrdanjem
dobavljdima sa zahtevom da im se ponudi odgovdeapgenje. Odllili su se
za otvorenu porugbinu izvora sa nagfenim prilagodjavanjem u pogledu
kvaliteta, cene i drugih uslova. To je bio veliki izaz&eji je zndajno
uslovljavao efikasnu realizaciju cilieva. gmje problema pronadjeno je u
izboru Dell i Linux konfiguracija kao najbolje kombinacije hardwera i softwera
za zadovoljavanje potreba.
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Tojota Motor Sales je opremila je svoje ddeodgovarajlim sistemima |
uredjajima u saradnji sa Dell kompanijom. Nova tehnologija uslovila je niske
trogkove niske trgkove, visoke performanse Web servera, optimiziranje
isporuka Internet i Intranet sagja. Formiranje obimne strategijske alijanse
izmedju kompanije Dell i Real Hat, omdgilo je ingenjerima 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 RealHat Inc. formirali su One Source Allianse u cilju
brgeg komercijalnog prilagodjavanja Linux operativnog sistema i gedr
izgradnji poslovne infrastrukture Interneta. Linux je jedan od tri strategijska
operativna sistema Dell fabrike instalirane i pyareglobalno.

Za razliku od mnogih proizvodja, kompanija Dell nema viagpvo u
alijansi. Sporazum One Source ombaxa kompaniji Dell usagéavanje napora
sa Real Hat za ispdrivanje, najboljeg u klasi, genja Linux za potrge e i
|vrg &g integrisanja gketa zajedhkih programa razvoja, globalnih usluga i
marketing inicijativa.

Zahvaljujui alijansi, u kompanijama Dell i Real Hat uspostavlijena je
direktna medjuzavisnost ganjera koji razvijaju neposredne brojne poslovne
mogu nosti Internet infrastrulkire i takodje, fokusiraju se na buduazvoj
kljulnih operativnih  sistema u pouzdanim i rasgoion podrd jima,
ukljul ujul'i grupisanje i podku sazrevanju Linux. Dodatne Kljoe tehnologije
u razvoju koriste otvorene zajetlké izvore ukljuujujul i arhitekturu Inteta.

Dell i Real Hatt koriste i druge interne sisteme medjusobno da kreiraju
ponudu u roku od 248 sati¢to znd ajno doprinosi poveanju konkurentske
prednosti.
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Kao velika kompanija hrane, kompanija Nestle komunicira globalno svaki
dan Od Evrope do Azije, Ime i Severne Amerike i Afrike, Nestle ispbuje
hranu. Ljudi svih starosnih grupagvaju u nekom od proizvoda Nestle.
Kompanija nudi tjigu vige od 8.500 proizvoda (instant kafapkolade,
mineralna voda, i dr.) u g& od 100 zmalja sveta (Slika 4, 15).

A Welcome to the Nestlé S.A. Web Site - Microsoft Internet Explarer
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Slika 18 .

Zadovoljavanje potrebagelja razliitih potrogel a, koje su podigne | estim
promenama, zahteva lokalno prisustymm sveta. Decentralizacija je osnovni
princip poslovanja koji primenjuje Nestle.

Povezanost zaposlin kompanije i potrdd a je imperativ daljeg razvoja. U
savremenim uslovima, zahvaljlijuprimeni visoke tehnologije, mofa je
dizajnirati jednostavnija genja koja se koriste u procesu povezivanja.¢atir
zaposlene ove globalne organizacije u konta&tisa drugim je glavni izazov
koji upravo dobija na znhaju. Razvojem Microsoft Exchage servera na Dell
Power Edge serveru, kompanija Nestle je isptaupouzdanu, merljivu i
intuitivnu aplikaciju za zaposlene koja je efikasna zahvdljupovoljnijem
odnosu cena/performanse.

Nestle S.A. ima preko 230.000 zaposlergnom sveta. Akvizicijom
kompanija kaogo su Carnation (SAD), BuitotRerugina, Rowntree (GB),
Perrier (Francuska) i Spillers (GB) kompanija nastavlja rast i ima uvek veliki
globalni uticaj.

U projosti, kompanija Nestle se oslanjala ngegtruki sistem izv@avanja
ukljul ujul i Memo, HRdesk i Microsoft Mail. Menageri kompanije su znali da
je ¢elienu fleksibilnost sa konzistencijom koja joj je potrebna rhegostvariti
transformacijom poskanja, razvijanjem novih standarda i poslovnih modela.
Njihov prethodni sistem izypavanja nije bio toliko pouzdan kago se
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