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Apstrakt

Predmet istraZivanja u ovom radu odnosi se na prilagodavanje strategije marketinga i osnovnih
elemenata marketinga uslovima krize sa ciljem novog pozicioniranja preduzeca da bi se ostvarila
konkurentska prednost. Naime, naSa epoha se karakteriSe iskustvima sa dubokim krizama. Krize
preduzeca su: neplanirani i neZeljeni procesi; na koje se uslovno moze uticati; Ciji je ishod ambivalentan
i moze da znaci unistenje ili restituciju (i metamorfozu). Krizni menadzment nudi mogucnost pozitivnog
uticaja na krizu, tj. da se iskoristi Sansa za promenu ka novom pozicioniranju, da bi se tako savladala
kriza ili ¢ak da bi se ostvarila konkurentska prednost. NajvaZnija stvar u marketingu, bilo da je u pitanju
recesija ili ne, je predvideti u kojem pravcu ¢e se kretati potrosaci. Orijentacija na potro$ace je kljucni
aspekt strategije uspesnih preduzeca. Mnogi menadZzeri istiCu da je stvaranje profita na dugi rok osnovni
cilj i motiv za postojanje preduzeca. U radu se ukazuje na izmenjeni, savremeniji pristup menadzmentu
koji polazi od toga da profit nije pravi cilj i svrha menadZzmenta — on zapravo znaci da svi pravi ciljevi i
svrhe budu ostvarljivi. Polazi od toga da je prava svrha preduzeca da stvara vrednost za svoje kupce i
da kao rezultat toga ostvaruje profit. Pojedini elementi koji se odnose na satisfakciju i lojalnost kupaca,
zadrZavanje kupaca, profitabilnost kupaca, predstavijaju bitne odrednice marketing odnosa sa kupcima.
To se mozZe zapaziti, takode, iz koncepta lanca vrednosti.

Kljucne reci: strategije marketinga, pozicioniranje proizvoda, menadzment, ekonomsko-finansijska
kriza, koncept lanca vrednosti.
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The research presented in this paper refers to
the adjustment of marketing strategy and basic
elements of marketing in conditions of crisis
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with the aim of company repositioning in order of achieving a competitive advantage. Specifically, our
epoch is characterized with experiences of a deep crisis. Company crisis are unplanned and unwanted
processes; which can conditionally be affected; whose outcome is ambiguous and could mean the
destruction or restitution (and metamorphosis). Crisis management offers the possibility of a positive
impact on the crisis, i.e. to use the opportunity for a change towards a new positioning, in order to
overcome the crisis or even to achieve a competitive advantage. The most important thing in marketing,
is predicting the consumers’ orientation, whether it's a recession or not. Customer orientation is a key
aspect of the strategy of successful companies. Many managers point out that profit making in the long
term is a main goal and motivation for the existence of the company. The paper points to the altered
modern approach to management, which assumes that profit is not the real aim and purpose of
management - it actually means that all the real aims and objectives are to be achieved. It assumes that
the real purpose of the company is creating value for its customers and as a result realized profit. Some
elements relating to satisfaction and loyalty, customer retention, customer profitability, are important
determinants of customer relationship marketing. This can be seen also from the concept of the value
chain.

Keywords: strategy, marketing, management, economic - financial crisis, the concept of the value

chain.

1 UuUvOD

U preliminarnim istrazivanjima u radu ukazuje se
na razliite aspekte upravljanja marketingom. U
tom kontekstu u radu se segmentira i ilustruje
upravljanje kao proces planiranja, implementacije
i kontrole; upravljanje kao proces odluc€ivanja; i
upravljanje marketingom kao proces upravljanja
traznjom Isti pristup se koristi u procesu
strategijskog = marketinga, @ pomoéu  kojeg
organizacija alocira svoje marketing miks resurse
da bi dosla do svajih ciljnih trZidta. U tom kontekstu
u radu se ukazuje na kljuéne aspekte proces
strategijskog marketinga koji se sastoji iz faze
planiranja marketing aktivnosti, faze
implementacije  planova, i faze kontrole.
Planiranje, implementacija i kontrola su osnovni
poslovi svih menadZera, a posebno marketing
menadZera, zbog mesta i uloge koju ima
upravljanje marketing aktivnostima u
strategijskom menadzmentu preduzeca. Poslovi
su medusobno povezani da bi se pokazalo da je
proces marketing menadzmenta kontinualan.
Svako preduzece u uslovima krize sledi set ciljeva
zasnovanih na svojoj misiji i domenu posla.
UspeSan marketing program u uslovima krize
zahteva da menadzer marketinga segmentira
trziste firme, identifikuje alternativne marketing
moguénosti, i izvrsi izbor ciljnih trZista.

Predmet istraZivanja u ovom radu se odnosi na
prilagodavanje strategije marketinga i osnovnih
elemenata marketinga u uslovima krize sa ciliem
novog pozicioniranja preduzec¢a da bi se ostvarila

konkurentska prednost. Krize preduze¢a su
neplanirani i nezeljeni procesi na koje se moze
uticati odgovarajuéim poslovnim strategijama.
Krizni menadzment nudi moguénost pozitivhog
uticaja na krizu, tj. da se iskoristi Sansa za
promenu ka novom pozicioniranju preduzeca da bi
se tako savladali ili ublazili efekti krize. U uslovima
krize, potroSaci se nalaze u fokusu istrazivanja. U
ovom radu se polazi od toga da je prava svrha
preduzeca da stvara vrednost za svoje kupce i da
kao rezultat toga ostvaruje profit. Shodno tome, u
ovom radu se ukazuje da je u uslovima krize, na
prvom nivou potrebno u skladu sa rezultatima
sprovedenih  marketing istraZivanja kreirati
odgovarajué¢i marketing program. Na drugom
nivou neophodno je putem marketinskih
istrazivanja ukljuciti merenje satisfakcije kupaca,
ispitivanje stavova i namera kupaca, analizu
imidza brenda. Treéi nivo ukljuCuje odredena
finansijska merenja koje je potrebno integralno
posmatrati sa marketinSkom analizom uticajnih
faktora na poslovne performanse preduzeca. U
posebnom delu rada ukazuje na strategije
marketinga u kriznim vremenima koje se odnose
na povlaenje preduzeéa sa slabih trZista,
razmatranje ulaska na nova trziSta, sticanje
konkurentskih prednosti i dr. U tom kontekstu
istiCu se temeljne strategije marketinga u uslovima
krize koje se odnose na strategiju proizvoda,
strategiju cena, strategiju distribucije i strategiju
promocije. Takode, u radu se ukazuje na trziSno
pozicioniranje preduzec¢a u uslovima krize.
Trzi8no pozicioniranje zahteva od preduzeca da
razvije ideju o tome koju vrstu ponude da ucini
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ciljnom trzistu u odnosu na ponude konkurenata.
Mora se uloziti napor da se vidi $ta konkurenti
nude kupcima u uslovima krize na ovom trzistu i
Sta kupci stvarno zele. Na bazi tih istrazivanja,
preduzece treba da formuliSe odgovarajucu
strategiju i odabere konkurentsku poziciju.
Istrazivanja u radu ukazuju da recesiju treba
iskoristiti  kao moguénost za pozicioniranje
preduzeca za bududi rast.

2 STRATEGIJSKI MENADZMENT |
STRATEGIISKI MARKETING

Opste stanje privrede fluktuira, u manjoj ili veéoj
meri, u svim privredama sveta. Ove promene u
opStim privrednim uslovima utiCu na ponudu i
traznju, kupovnu mo¢, spremnost da se kupi, nivo
izdataka potroSaCa i intenzitet konkurentskog
ponaSanja. Fluktuacije u privredi slede faze
privrednog ciklusa koje se odnose na: prosperitet,
recesija, depresija i ozivljavanje ili oporavak. Sa
aspekta predmeta istrazivanja u ovom radu
posebno su karakteristicne faze koje se odnose
na recesiju i depresiju. Mada su opsti ekonomski
uslovi uglavnhom funkcija privrednog ciklusa,
njihovi efekti mogu biti komplikovani ostalim
faktorima, kao $to su inflacija i nestaSica resursa.
Recesija je manje optimisticka faza privrednog
ciklusa, period tokom kojeg preduzeéa smanjuju
proizvodnju, nezaposlenost raste a opada opsta
kupovna moé. Zbog smanjene kupovne modi,
mnogi potrodali postaju vise cenovno osetljivi.
Struénjaci za marketing treba da razmotre
revidiranje njihovih marketing aktivnosti tokom
recesionog perioda. Depresija je period u kojem
postoji ekstremno visoka nezaposlenost, zarade i
kupovna moc¢ su vrlo niski, ukupno raspolozivi
dohodak je na minimumu, a potroSacima
nedostaje poverenje u ekonomiju. Depresija
pokazuje iste simptome kao recesija, ali
intenzivnije. Drzava deluje anti depresivnim
merama da bi je izbegla. Tu su uklju€eni poreski
podsticaji, kontrola novca u opticaju i promene u
drzavnom budZetu. Oporavak je faza privrednog
ciklusa u kojoj se privreda kreée od recesije ka
prosperitetu. Tokom ovog perioda pocinje da
opada visoka stopa nezaposlenosti, povecava se
ukupno raspolozivi dohodak, vraca se spremnost
za potroSnju, raste spremnost i sposobnost za
kupovinu, i preduze¢a i pojedinci imaju vise
poverenja u privredu. U fazi oporavka, ljudi iz
marketinga treba da zadrze $to je moguce vise

fleksibilnosti u njihovim strategijama marketinga,
kako bi bili sposobni da obave nuzna
prilagodavanja kako se privreda kre¢e od recesije
ka prosperitetu (Levitt, 1960); (Andelkovi¢, 2008,
p. 21).

Proces strategijskog menadzmenta sastavljen je
od nekoliko glavnih komponenata, kako to
prikazuje slika 1. Proces pocinje sa
identifikovanjem misije i strategijskih ciljeva
organizacije. Proces takode ukljuCuje analizu
konkurentske situacije, uzimajuéi u razmatranje
kako eksternu sredinu, tako i relevantne faktore
organizacije. Kada je situacija pazljivo analizirana,
menadzeri mogu da pocnu da razvijaju, ili
formuliSu, razliite strategije koje se mogu koristiti
za ostvarivanje strategijskih ciljeva. Deo procesa
strategijskog menadzmenta koji obuhvata
identifikovanje misije i strategijskih ciljeva,
sprovodenje konkurentske analize, formulisanje
specificnih strategija Cesto se oznacava kao
formulisanje strategije. Nasuprot, deo procesa
strategijskog menadzmenta koji se odnosi na
sprovodenje strategijskog plana i kontrole poznat
je kao sprovodenje ili implementacija strategije.
Implementacija strategije sve viSe dobija na
znacaju kao poseban deo procesa strategijskog
menadZzmenta zbog toga Sto ¢ak i najbolje
formulisana strategija mora biti uspesno
sprovedena da bi ostvarila strategijske ciljeve.
Mnoga preduzeéa razvijaju strategiju na tri
razli¢ita nivoa: nivou preduzec¢a kao celine, nivou
strategijskih poslovnih jedinica (SPJ), i nivou
poslovnih funkcija (Milisavljevi¢, 1997). Strategija
na nivou preduzeca kao celine ukazuje kojim
poslovima ¢e se baviti preduzeée, kako ¢e se
koordinirati strategije tih poslova da bi se pojacala
konkurentska pozicija i kako ¢e se alocirati
sredstva izmedu tih poslova. Na nivou preduze}a
u fokusu je veli€ina i Sirina portfolija poslovanja -
koliko poslovnih podrucja organizacija treba da
pokriva i koji je stepen angaZovanosti na njima.
Strategija na nivou SPJ se koncentride na najbolja
sredstva konkurisanja u odredenom poslu uz
istovremeno nuznu podrSku strategiji na visem
nivou. Kada se organizacija sastoji samo od
jednog posla, strategije na nivou organizacije kao
celine i na nivou SPJ su u sustini iste. Na nivou
pojedinih  SPJ u fokusu su segmenti
proizvod/trZiste koje pokrivaju i praéenje Zivotnog
ciklusa pojedinih proizvoda u proizvodnom
programu. Akcenat je na obezbedenju sinergije
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medu poslovnim funkcijama. Strategija na
funkcionalnom nivou se usmerava na plan akcije
za upravljanje  odredenim  funkcionalnim
podru¢jem na nacin koji podrzava strategiju na
nivou SPJ. Na nivou marketinga kao poslovne
funkcije u fokusu je prilagodavanje ponude
(marketing miksa) pojedinim ciljnim trZiSnim
segmentima shodno pozicioniranju
proizvoda/usluga na njima (Drucker, 1974, pp.
443-444). Marketing igra ulogu na svakom nivou.
Na nivou organizacije kao celine, marketing
pomaze najvisem rukovodstvu da odluc¢i o misiji
preduze¢a, mogucénostima, strategiji rasta,
poslovnom portfoliju. Politika utvrdena na
najviSem nivou odreduje okvir za formulisanje
strategije u svakoj SPJ. Konacno, rukovodioci
svakog proizvoda i/ili trziSta u okviru svake SPJ
formuliSu svoju marketing strategiju u okviru
politika i ogranienja  formulisanih na viSim
nivoima. Proces strategijskog menadzmenta
obuhvata korake koji se preduzimaju na nivou
organizacije kao celine i nivoima SPJ da bi se
formulisala dugoroCna generalna strategija za
opstanak i rast. Nasuprot, proces strategijskog
marketinga obuhvata korake koji se preduzimaju

na nivou proizvoda ifili trziSta za alociranje
marketing resursa na odrzive marketing pozicije i
programe. Proces strategijskog marketinga se
odvija u okviru Sireg procesa strategijskog
menadZmenta preduzeca. Kljuéni koraci u svakom
od ova dva procesa prikazani su na slici 1. Kao $to
se sa slike vidi, na nivou organizacije kao celine
prvo se definiSe njena sveukupna svrha i misija.
Ova misija se onda pretvara u detaljan set
podrzavajucih cilieva, koji usmeravaju celo
preduzece. Zatim se donosi odluka o portfoliju
poslova i proizvoda i alokaciji resursa za podrsku
svakoj SPJ ili proizvodu. Svaka SPJ i svaki nivo
proizvoda u okviru SPJ, mora u stvari razviti
detaljnije plan marketinga i druge funkcionalne
planove, koji podrzavaju plan na nivou preduzeca.
U sustini proces planiranja se gradi na misiji
preduzec¢a, svrsi ili fundamentalnom razlogu
postojanja preduzeca. Uspesan iskaz o misiji pre
se usmerava na trziste nego na proizvod. Iskaz o
misiji treba da definiSe domen(e) poslovanja u
kojem ¢e organizacija da obavlja svoju delatnost.
Domen poslovanja se moze definisati prema
proizvodima, tehnologijama, grupama kupaca,
potrebama kupaca ili njihovoj kombinaciji.

ﬁroces strategijskog\
upravljanja

Definicija posla
Ciljevi
X
\_  Moguénosti

|

y Y Y
Proces strategijskog\
Plan IR 'Plan ' [ marketinga Finansijski Plan ljudskih
proizvodnje plan resursa
Planiranje
1
Sprododenje
{

K Kontrola .

Slika 1 Faze u procesima strategijskog menadzmenta i strategijskog marketinga
Izvor: (Kotler & Armstrong, 1996, p. 34) u: (Andelkovi¢, 2008).

Organizacije su obi¢no definisale svoje domene
poslovanja prema proizvodima. U novije vreme
sve je veli broj organizacija koje svoj posao

definiSu prema grupi
problemima kupaca.

proizvoda ili prema

Published: January 2017



Andelkovic¢ S. Strategije marketinga u uslovima krize

FBIM Transactions Vol. 5 No. 1 pp. 1-12

Neki teoreticari biznisa (Ohmae, 1982) istiCu "tri
strateSka K" - kupci, konkurenti i sama kompanija,
medusobno povezani u ‘"strateSki trougao"
utvrduju osnovni karakter poslovne organizacije,
koja se moze posmatrati i sa aspekta recesije.
Ova definicija utiCe na izglede za rast preduzeca
putem utvrdivanja smernica u svetlu potreba
kupaca, akcija konkurenata, resursa organizacije i
promena faktora sredine. Levitt (1960) je izneo
tvrdnju da su trziSne definicije posla superiornije u
odnosu na definicije prema proizvodu ili
tehnologiji. Tvrdio je da se posao mora posmatrati
kao proces zadovoljavanja kupaca, a ne kao
proces proizvodnje dobara. Njegov glavni
argument je da su proizvodi i tehnologije prolazni,
konacno zastarevaju, dok bazi¢ne trziSne potrebe
mogu trajati ve€no. Trzidno orijentisan iskaz o
misiji definiSe posao prema servisiranju odredene
grupe kupaca ili potreba (Andelkovi¢, 2008). U
novije vreme, kljuéno obelezje iskaza o misiji je
pre eksterni nego interni fokus. Drugim rec¢ima,
iskaz o misiji treba da se fokusira na generi¢ke
potrebe koje organizacija nastoji da zadovolji
(eksterni fokus), a ne na fizi¢ki proizvod/uslugu
koje organizacija sada nudi (interni fokus). To je
jasno izrazio Drucker, kada kaze da posao nije
definisan imenom kompanije, statutom. On je
definisan Zeljom koju kupac zadovoljava kada
kupuje proizvod ili uslugu. Misije su najbolje kada
su vodene vizijom. ldentifikovano je nekoliko
razliCitih cilieva koje preduzece mozZe da sledi
(Berkowitz, Kerin, Hartley, & Rudelius, 1994, pp.
37-38):To su dobit, prihod od prodaje, trziSno
uCeSte i opstanak. Sa aspekta predmeta
istrazivanja u ovom radu posebno je znacajno
ostvarivanje $to veceg trziSnog ucesca koje ¢e
obezbediti opstanak preduzeéa. Firma treba da
odabere da zadrZi ili poveca svoje trziSno ucesée,
ponekad na radun veée dobiti ako je u pitanju
opstanka na trzistu ili grani. U uslovima krize kada
se preduzecCe bori za opstanak, preduzecée ce
odabrati sigurnu akciju sa razumnom isplatom
umesto akcije sa velikim prinosom, koja moze da
ugrozi njenu budu¢nost. Ona mora preziveti danas
da bi sutra bila u poslu. "Preduze}e normalno
nastoji da, pre svega, obezbedi opstanak na
trzistu. Jednom, kada je opstanak obezbeden,
preduzece Zeli da obezbedi svoju poziciju na
trzistu. To ukljuCuje eventualnu ekspanziju na
nova trziSta ili vec¢i obim prodaje na postojeCem
trziStu. Posle opstanka i bezbednosti, preduzeée
nastoji da obezbedi i svoj prestiZ na trzistu. To se

ogleda naj¢e3¢e u lojalnosti potroSata marki
proizvoda preduze¢a i uvazavanju od strane
konkurentskih preduzeca" (Berkowitz, Kerin,
Hartley, & Rudelius, 1994). Svi pristupi planiranju
ukljuuju postupke prema pomenutom autoru, da
se nadu odgovori na sledeca klju¢na pitanja:

1. Gde smo bili, gde smo sada i gde smo krenuli
sa nasim postoje¢im planovima?

2. Kuda zelimo da idemo?

3. Kako alociramo svoje resurse da bi smo dosli
tamo kuda zelimo da dodemo?

4. Kako pretvaramo na$e planove u akcije?

5. Kako uporediti nase rezultate sa nasim
planovima i uraditi korekcije koje zahtevaju
nove planove i akcije?

Isti pristup se koristi u procesu strategijskog
marketinga, pomoc¢u kojeg organizacija alocira
svoje marketing miks resurse da bi do$la do svojih
ciljnih trziSta. Proces strategijskog marketinga se
sastoji iz tri faze:

1. faze planiranja marketing aktivnosti,
2. faze implementacije planova, i
3. faze kontrole.

Planiranje, implementacija i kontrola su osnovni
poslovi svih menadzZera, a posebno marketing
menadzZera, zbog mesta i uloge koju ima
upravljanje marketing aktivnostima u
strategijskom menadZmentu preduzeéa. Poslovi
su medusobno povezani da bi se pokazalo da je
proces marketing menadzmenta kontinualan.
Sama faza planiranja marketing aktivnosti se dalje
moze rasc¢laniti na tri podfaze ili koraka: analiza
situacije, utvrdivanje ciljeva i program marketinga.

Postoje dva koraka u analizi situacije procesa
strategijskog marketinga:

1. utvrdivanje gde je firma bila i gde je sada, i
2. projektovanje kuda ce firma stié¢i sa
postoje¢im planovima (Andelkovi¢, 2008).

U tom kontekstu je bitno u uslovima krize utvrditi
konkurentsku poziciju proizvoda firme u odnosu
na druga preduzel}a koja se bave istim poslom. Sa
aspekta krize je bitna i faza koja se odnosi na
analizu situacije. Analiza situacije se mozZe podeliti
na: 1. eksternu analizu, i 2. internu analizu.

Eksterna analiza ukljuCuje ispitivanje relevantnih
elemenata koji su eksterni za organizaciju. Jedan
od rezultata eksterne analize je identifikacija i
razumevanje kako sada$njih tako i potencijalnih
moguénosti i pretnji sa kojima se suolava
organizacija. Moguc¢nost ili povoljna prilika je trend
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ili dogadaj koji moze dovesti do zna¢ajne promene
nabolje u prodaji i dobiti, pod pretpostavkom
odgovarajuceg strategijskog reagovanja. Pretnja
je trend ili dogadaj koji ¢e rezultirati, u odsustvu
strategijskog reagovanja, u zna¢ajnom smanjenju
tekuée prodaje i dobiti. Kada firma sazna gde se
sada nalazi sa njenim sada$njim proizvodima i
trzistima, ona mora da projektuje buduéu prodaju
i dobit na bazi njenog postojeceg plana. To
zahteva da firma proceni uticaj internih i eksternih
faktora na njene proizvode. | jedni i drugi mogu da
ograniCe ili pojacaju dobre prilike koje treba
iskoristiti. Svaka organizacija sledi set ciljeva
zasnovanih na svojoj misiji i domenu posla. U
uslovima krize preduze¢e mora tragati za novim
moguénostima ili povoljnim prilikama sistematski.
Mnoge organizacije nalaze nove ideje
jednostavno osluskujuci i posmatrajuc¢i promene
na trzistu. Do mnogih ideja moze se dodi
koriS¢enjem neformalnih metoda. Neke
organizacije koriste formalne metode identifikacije
trziSnih mogucnosti.

U uslovima krize, posebno je vazno pitanje
trziSnog pozicioniranja. TrziSno pozicioniranje
zahteva od firme da razvije ideju o tome koju vrstu
ponude da ucini ciljnom trzistu u odnosu na
ponude konkurenata. Mora se uloziti napor da se
vidi §ta konkurenti nude kupcima na ovom trzistu i
Sta kupci stvarno zZele. Na bazi tih nalaza,
preduzece je spremno da odabere konkurentsku
poziciju. Preduze¢e moze pokuSati na razne
nacgine da ostvari Zeljenu poziciju na trzistu, ali je
trziSte to koje konacno odlucuje koju ée poziciju
preduzece da zauzme. Kada ste jednom shvatili
mo¢ pozicioniranja, sigurno Cete zeleti da poCnete
sa formulisanjem vaSe strategije marketinga
odabiranjem pozicije koju treba da zauzmete u
uslovima krize. Preduzece bira poziciju koju Zeli
da zauzme i onda krece da razvija marketing miks
koji ¢e mu pomodi da ostvari tu poziciju. Izbor
odgovaraju¢e marketing programa je kljuéni
element uspeha preduzecéa u uslovima krize. Izbor
ciljnih trzista u uslovima krize kao aspekt procesa
strategijskog marketinga uklju€uje:

1. razvoj odgovaraju¢eg marketing miksa, i

2. formiranje budzeta.
Kada se preduzeée jednom odluéi o njegovo;j

strategiji pozicioniranja, spremno je da pocne sa
planiranjem detalja marketing miksa. Marketing
miks je jedan od glavnih koncepata u modernom

marketingu. Kotler (Kotler & Armstrong, 1996) ga

definiSe kao ‘"skup kontroliSu¢ih taktickih
marketing sredstava koja firma kombinuje da bi
izazvala reakciju koju Zeli na ciljinom trzistu.
Marketing miks se sastoji od svega $to firma moze
da wuradi da utiCe na traznju za svojim
proizvodom." On je rezultat napora preduzeca da
izade u susret potrebama kupaca, to je ono Sto
kupac dobija od preduzeca.

U prethodnom delu izlaganja istrazili smo ulogu
menadzera marketinga u formulisanju
strategijskih odluka za ostvarivanje rentabilnog
sklada izmedu marketing miksa i ciljnih trzista.
Medutim, strategijske odluke se nikada ne donose
u vakumu. Na njih utiCu snage iz eksternog
okruzenja. Menadzer ima malu ili nikakvu kontrolu
nad ovim faktorima: oni su van njegove direktne
kontrole i najvie $to moze da u€ini je da shvati
njihovu prirodu, predvidi njihov pravac, intenzitet i
odgovori na njih manipulisanjem varijablama
marketing miksa. Da bi se bolie razumelo
marketing okruzenje, uspeSne firme treba
kontinualno da ocenjuju sve faktore okruzenja,
najpre prikupljaju¢i podatke a onda analizirajuéi
trziSne informacije. Cilj je da se shvati kako razliciti
faktori utiéu na proizvod, cenu, distribuciju i
promociju. Pratenje promena u sredini pomaze da
se tatno odredi polozaj pojavljuju¢ih mogucnosti
kao Sto su rast trZiSta i neispunjenih trZidnih
potreba. | obrnuto ako vasi prodavci ne uspevaju
da odrzZe korak sa promenama u sredini rizikuju da
izgube unosne trziSne mogucnosti. Mogu ¢ak da
izgube njihovo mesto na trZistu, ako konkurenti
identifikuju iste moguénosti i uvedu proizvode koji
koriste te mogucnosti. U najgorem slucaju,
preduzece koje nije svesno tih promena bice
istisnuto sa trziSta. Stoga ljudi iz marketinga
moraju biti svesni klju¢nih snaga okruzenja koje
utiCu na trziSne mogucnosti, sposobnosti i resurse
firme. Marketing okruzenje preduzeéa, Sire
posmatrano, obuhvata sve one faktore koji mogu
direktno ili indirektno da utiCu na preduzece.
Marketing okruzZenje predstavlja skup
nekontrolisanih snaga kojima preduze¢e mora da
prilagodi svoj marketing miks. Prema (Kotler &
Armstrong, 1996), marketing okruzenje preduzeca
se sastoji od aktera i snaga koji su eksterni za
funkciju marketing menadzmenta firme i koji uticu
na njegovu sposobnost da razvije i odrzi uspesdne
odnose sa njegovim ciljnim kupcima. Sa aspekta
definisanja strategija za prevazilaZzenje krize
vazno je posmatrati i mikro okruZenje preduzeéa.
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Mikro okruzenje preduzeca se sastoji od aktera u
neposrednom okruzenju preduzeca koji utiCu na
njegovu sposobnost da opsluzuje svoje kupce.
Drugim re€ima, mikro okruzenje preduzeca Cine
sva ostala preduzecéa sa kojima je ono poslovno
povezano u cilju ispunjavanja svog oshovnog
zadatka. Perma Kotler (1988), lanac dobavlja¢ -
kompanija - marketing posrednici - kupci
predstavlja sustinu marketing sistema preduzeca.
Uspeh jednog preduzeca na trziStu u direktnoj je
vezi sa stabilnoS¢u, pouzdanosc¢u i kvalitetom
odnosa u navedenom lancu. ZajedniCki imenitelj
marketing strategija u uslovima krize je kupac
odnosno potroSac. U tom kontekstu, u uslovima
krize potrebno je imati novi pristup koji bi se
zashivao na konceptu marketinga savremenog
potroSaca koji se moze primeniti ne samo u uslove
koje  karakteriSe privredni rast. Koncept
savremenog potroSaa zasniva se na
mogucénostima stvaranja veée vrednosti za
potroSaca. Na taj nadin nasa ponuda se moze
razlikovati u odnosu na konkurentsku. Zbog
znacaja upravljanja odnosima sa potroSacima u
uslovima krize, smatramo neophodnom u daljim
izlaganjima ukazati na koncept savremenog
pristupa u marketingu na kome bi se zasnivalo i
definisanju strategija na kome bi se zasnivalo i
definisanje strategija u uslovima krize.

3 STVARANJE VREDNOSTI ZA
POTROSACA

Trzidte ne €ine samo ljudi, ve¢ i njihova kupovna
moc i spremnost da novac potroSe na kupovinu
roba/usluga. Ukupna kupovha mo¢ je funkcija
sada$njeg dohotka, cena, usteda i raspoloZivosti
kredita. Otuda glavni ekonomski elementi
marketing sredine, ukljuCujuci privredne cikluse,
su potroSacev dohodak i njegova spremnost da ga
koristi. Ove ekonomske faktore preduze}e ne
moze da kontroliSe, ali oni sigurno imaju uticaj na
njegovo poslovanje. Ono na Sta bi preduzece
moglo da uti€e u uslovima krize, to je da se
prilagodi uslovima trzista i u tom kontekstu u
okviru koncepta savremenog marketinga kreira
Sto vecéu vrednost za potroSace. Potrosaci bi u
funkciji sadasnjeg dohotka kojim raspolazu i cena
trebalo da dobiju vrednost koja bi zadovoljila
njihovu satisfakciju. Na taj nacin bi oni imali i veéu
lojalnost prema preduzeé¢ima koja primenjuju
ovakav koncept marketinga. Marketing
savremenog potroSaca predstavlja novi pristup

trziSno orijentisanih preduzeéa, Novi koncept se
bitno razlikuje od klasi¢nog pristupa. Re€ je o
poslovnom pristupu Ciji se osnovni cilj ogleda u
stvaranju  odrzive  konkurentske prednosti
preduzeéa kroz proces stvaranja i pruzanja
vrednosti potroSacima, Sto je posebno vazno u
uslovima krize. Da bi se efikasno implementirao
navedeni marketing pristup neophodno je da firma
poseduje inovativnost i sposobnost razumevanja
potroSaca. Definisanje vrednosti je prvi korak
koncepta marketinga savremenog potro$aca koji
je fokusiran ka identifikaciji i stvaranju vrednosti za
potroSaca. ldentifikovanje potreba je karika koja
spaja preduzece i savremenog potroSaca na nacin
koji obezbeduje odrzivu konkurentsku prednost. U
tom kontekstu je bitna satisfakcija potroSaca kroz
uoCavanje potroSackih potreba i zelja. Kreiranje
vrednosti je drugi korak koncepta marketinga
savremenog potro$aca. Klju¢ efikasnog procesa
stvaranja vrednosti na trziStu predstavlja
identifikacija organizacionih resursa stvaranja
vrednosti u koje mozemo ubrojati zaposlene,
tehnoloSki napredak i kapital. Raspolozivost ovih
resursa presudno utiCe na zadovoljenje potreba
potroSaCa i ostvarivanje profita. Temelj ovog
procesa Cine inovacije. U modelu marketinga
savremenog potrosaca, inovacije predstavljaju
osnovni izvor pruzanja prave vrednosti
potrodadima. U mnogim organizacijama inovacije
se posmatraju odvojeno od marketing sektora.
Medutim, marketing savremenog potrodaca
upravo povezuje inovacije i marketing u
jedinstvenu  celinu, smatraju¢i ih kljuénim
elementima zadovoljenja savremenog potrosaca.
Inovacije i marketing se ne smeju sprovoditi
odvojeno, ve¢ moraju predstavljati integralni deo
poslovne strategije preduzeéa posebno u
uslovima krize.

Postoji vec¢i broj komponenata koje imaju
znacajan uticaj u stvaranju vrednosti za kupca,
posebno u uslovima krize. Najvazniji elementi
odnose se na razvoj novih proizvoda, stvaranje
snaznog brenda, pozicioniranje proizvoda i
formiranje adekvatnih cena proizvoda. Medutim,
najve¢i znacaj pri stvaranju vrednosti za kupca
odnosi se na inovacije, zato $§to inovacije
predstavljaju bazu za uspesnu primenu ostalih
elemenata koji utiCu na stvaranje vrednosti za
kupca. Prednost prvog ulaska na ftrZiste u
uslovima recesije se moze odrzati samo ukoliko
konkurenti nisu u stanju da razviju nove, efikasnije
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proizvode, ili da imitiraju postoje¢e inovacije.
Inovacije se ne smeju posmatrati kao serije
individualnih projekata, ve¢ kao kontinuirano
istrazivanje moguénosti poboljSanja poslovnih
rezultata. Inovacije su izvor organizacionog rasta
preduzeca. One mogu dovesti do stvaranja jakih
brendova na kojima se gradi lojalnost potroSaca.
Inovacije mogu poticati kako iz sektora za
istrazivanje i razvoj, tako i sa samog trzista.
Mnoga preduze¢a slede procesno-orijentisan
pristup stvaranju inovacija, dok druga preduzeca
prikupljaju ideje za inovacije istrazivanjem stavova
svojih potroSata. Menadzerska razmiSljanja se
upravo kre¢u izmedu ova dva suprotna pristupa.
Koncept marketinga savremenog potrosaca
smatra da se ova dva pristupa ne smeju
sagledavati odvojeno, ve¢ se moraju istovremeno
koristiti i medusobno dopunjavati kako bi se
efikasno zadovoljile potrebe potrosaca.

U uslovima krize je pozeljno proSirenje postojece
linije proizvoda a ne stvaranje novih linija na bazi
novih inovacija. ProSirivanje postoje¢e linije
proizvoda se moze svrstati u inovaciju srednjeg
stepena rizika. Uobi¢ajena strategija u kreiranju
veée vrednosti potroSalima se =zasniva na
nudenju Sireg izbora proizvoda. Najvisi nivo rizika
nose inovacije koje su nove i za kompaniju i za
potrodaCe. UspeSne inovacije iz ove grupe se
obi¢no kreiraju primenom novih tehnologija. One
su takode poznate kao diskontinualne inovacije.
Izuzetno su skupe, zbog Cega je i izraZen visok
rizik njihovog uspeha na trZidtu. Brend proizvoda
takode igra vaznu ulogu u procesu stvaranja
vrednosti za kupca u uslovima krize. U pocetku je
robna marka predstavljala jednostavno nacin
identifikacije proizvoda ili proizvoda¢a. Medutim
sa razvojem savremene marketing orijentacije
marka je dobila jedno novo znaéenje. Danas se o
robnoj marki razmislja kao o entitetu potro3aca,
koji mu obezbeduje miks racionalnih i drustvenih
vrednosti. Potro$adi upravo investiraju u marku i
njenu vrednost, a ne kompanije. Uspeh marke na
trziStu zavisi pre svega od razumevanja stavova
potroSaCa. Istrazivanje stavova potrosaca je
preduslov stvaranja i opstanka uspesnih marki
proizvoda. Vazno je da preduzecéa shvate nacin
na koji se brend moze izgraditi. U periodu
proizvodne i prodajne orijentacije smatralo se da
se kvalitetna marka proizvoda moze izgraditi
isklju€ivo kroz aktivnosti trziSnog komuniciranja,
pre svega advertajzingom. Danas se smatra da

brojni faktori utiCu na stvaranje jakih brendova,
kao Sto su partnerske alijanse ili personal
preduzeca.

Vazan faktor kreiranja vrednosti za potroSaca je i
pozicioniranje proizvoda. Ponudaci proizvoda i
usluga pokuSavaju diferencirati svoj proizvodni
program naglaSavanjem karakteristika za koja
smatraju da ¢e bolje ispuniti potrebe potro$aca u
odnosu na konkurentske proizvode. Isti se
proizvod za razliCite trziSne segmente moze
pozicionirati na razli¢ite naCine .Takode, cena kao
indikator vrednosti i kvaliteta ima veoma vaznu
ulogu u procesu stvaranja vrednosti za potrosaca
u uslovima krize. Cena proizvoda ili usluge moze
znacajno uticati na pozicioniranje brenda. Ona je
vazan izvor konkurentske prednosti preduzeéa.
Takode i povecanje profitabilnosti se moze postici
odgovaraju¢om strategijom cena, snizenjem
troSkova ili povecanjem obima prodaje. Za
preduzece je veoma bitno da kreira odgovarajucu
strategiju cena u uslovima krize. Ona uklju¢uje
trosSkove, ciljeve, ograni¢enja, strategiju niskih ili
srednjih cena, konkurentske strategije cena i
istrazivanje ~ potroSata. Rezultat procesa
donoSenja odluka o cenama u velikoj meri uti¢e na
rezultate poslovanja preduzeca u uslovima krize.

TrziSno komuniciranje je nuzan, ali ne i dovoljan
uslov pruZanja vrednosti potroSadima. Nakon
upoznavanja potroSaca sa proizvodom koji firma
nudi, potrebno je usmeriti marketing napore ka
prodaji datog proizvoda. Marketing orijentacija ne
podrazumeva jednostavnu prodaju proizvoda
potroSacima, vel uspostavljanje dobrih
dugoroénih odnosa sa njima. S tim ciljem potrebno
je da preduzece razvije odgovarajucu strategiju
pruzanja usluga potrosaCima, $to je posebno
karakteristicno za uslove recesije. Primena ove
strategije podrazumeva ne samo odnose koji su
povezani sa transakcijama kupaca, ve¢ takode
pruZanje usluga i posle prodaje proizvoda. Na taj
nacin kada je re¢ o potroSacima, preduzece nije
orijentisano samo na tekuée transakcije, ve¢ i na
stvaranje baze lojalnih kupaca. Pruzanje vrednosti
potroSaima kao finalni korak koncepta
marketinga savremenog potrosaa jasno nam
ukazuje na Cinjenicu da su trziSno komuniciranije i
marketing usluga dve nezaobilazne aktivnosti
svakog marketinski orijentisanog preduzeca.
Kvalitet sprovodenja ovih aktivnosti je jedan od
klju€nih faktora poverenja i stvaranja lojalne baze
kupaca. Zato se definisanje, kreiranje i pruzanje
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vrednosti moraju inkorporirati u jedinstvenu celinu,
jer samo spoj ovih elemenata €ini temelj zdravog
razvoja savremenog marketindkog koncepta
preduzeca.

Gupta i Lehmann (2006, pp. 154-155), ukazuju na
koncept lanca vrednosti, koji obuhvata
prevashodno marketinSke aktivnosti putem kojih
se pokusSava stvoriti vrednost za kupce. llustracija
koncepta ukazuje da se lanac vrednosti sastoji iz
5 nivoa. Na najnizem, prvom nivou, potrebno je u
skladu sa rezultatima sprovedenih marketing
istrazivanja kreirati odgovaraju¢i marketing
program koji ukljuuje instrumente marketing
miksa i odgovaraju¢e programe lojalnosti. Na
drugom nivou neophodno je putem marketinskih
istrazivanja ukljuciti merenje satisfakcije kupaca,
ispitivanje stavova i namera kupaca, analiza
imidza brenda. Tre¢i nivo ukljuCuje odredena
finansijska merenja koja se, izmedu ostalih
merenja, moraju ukljuéiti u sadrzaj rada marketing
istrazivanja. Ovde se pre svega misli na
izraCunavanje troSkova akvizicije, tj. pridobijanja
kupaca i na merenje stope zadrzavanja kupaca,
odnosno da ¢e kupci ponovo kupovati u tom
preduzec¢u. Kao rezultat primene odredenog
marketing programa i obavljenih merenja javlja se
vrednost za kupca (nivo 1V). Na kraju, na vrhu
lanca procenjuje se vrednost kompanije koja
prvenstveno zavisi od stepena satisfakcije kupaca
i kvaliteta isporuc¢ene vrednosti za kupce.

Upravljanje odnosima sa kupcima je jedan od
najkriti€nijih upravljackih procesa. Implementacija
ovog upravljackog procesa omogucava
preduze¢u da na razuman i sistematski nacin
pristupi izgradnji odnosa sa kupcima, posebno u
uslovima recesije. U okviru ovog procesa
primenjuju se razli€iti postupci, tehnike i metode
za merenje performansi kapitala kupaca, pomocéu
kojih se prati sposobnost preduzec¢a da razvije
odgovarajuce i bliske odnose sa kupcima u
uslovima krize, da stekne njihovu lojalnost i da
poveca stepen njihove satisfakcije. Informacije
koje se dobijaju na ovaj nacin sluze preduzecu da
utvrdi doprinos koji njegove aktivnosti usmerene
ka povecanju satisfakciie kupaca imaju na
unapredenje procesa stvaranja vrednosti kao i na
uvecanje vrednosti samog preduzeéa (Ilvkov &
Andelkovi¢, 2013, pp. 1-62; 243). David Packard,
suosniva¢ kompanije Hewlett-Packard, rekao je:
“Profit nije pravi cilj i svrha menadZmenta — on
zapravo znaci da svi pravi ciljevi i svrhe budu

ostvarljivi“. Prema njegovoj viziji, prava svrha
preduzeCa jeste da stvara vrednost za svoje
kupce i da kao rezultat toga ostvaruje profit
(Kothari & Barone, 2012, p. 269).

Kompanija primenjuje model Balanced Scorecard
da bi uvela nove strategije poslovanja koje bi je
transformisale u kompaniju sa ponudom Sirokog
asortimana proizvoda/usluga namenjenih
razli¢itim segmentima potro$aca na trzistu. U tom

kontekstu uobiajeno se pristupa dvema
strategijama (Renko, 2000): strategiji rasta
prihoda, i strategiji privlaCenja i zadrzavanja

kupaca putem asortimana proizvoda/usluga. U
uslovima recesije posebno je vazna strategija
strategiji privlacenja i zadrzavanja kupaca putem
asortimana proizvoda ili usluge. U tom slu€aju,
model Balanced Scorecard treba prilagoditi
navedenoj strategiji i u tom kontekstu ga ,uskladiti®
sa merilima performansi i cilievima cetiri nivoa
poslovanja  (nivo  finansijske  perspektive,
perspektive kupaca, internih procesa i u€enja i
razvoja). Na finansijskom nivou poslovanja
postavljaju se ciljevi izvora prihoda u uslovima
recesije  prilagodavanjem ili  proSirenjem
asortimana proizvoda i usluga.

Da bi mogla ostvariti proSirenje asortimana i
prilagodeni  rast prihoda u uslovima krize,
kompanija mora identifikovati segmente trzista za
koje se ti proizvodi/usluge kreiraju. Posle
identifikacije i orijentacije na ciljine segmente sledi
postavljanje cilieva i odredivanje merila
performansi koja ¢e sluZiti za ocenu njihove
realizacije. Prema Kaplanu i Nortonu (2003) u prvu
grupu svrstavaju se: merila trziSnog uces¢a;
merila zadrzavanja postoje¢ih potrosaca; merila
sticanja novih potroSada; merila satisfakcije
potroSaca; merila profitabilnosti potroSaca. Drugu
grupu &ine slede¢a merila performansi (Kaplan &
Norton, 2003): obelezja proizvoda/usluga; odnos
sa potroSadima. Rel je o pokazateljima koji
opredeljuju satisfakciju potroSaca i vece trziSno
uteSée. Za preduzeéa koja posmatraju
perspektivu kupaca shodno konceptu Balanced
Scorecard, ,je karakteristicno da se proces
stvaranja vrednosti ne postavlja na oshovu
tradicionalne formule gde on pocinje inputom i
zavrSava se autputom® (Komneni¢ & Luki¢, 2010).
U istrazivanju satisfakcije i lojalnosti potrosaca,
input za stvaranje autputa, dolazi i od kupaca
odnosno iz interakcije sa kupcima koje preduzece
vidi kao partnere. Tako, preduzece proSiruje svoje
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znanje i kompetencije i uvecava kvalitet svojih
inputa. Ovo ukazuje na to da kada preduzece
stvori superiornu vrednost za kupca shodno
izrazenoj satisfakciji, ono istovremeno generiSe
znanje iz svog autputa usmereno na stvaranje
vrednosti za kupca. ,Zato ovakav pristup stvaranju
vrednosti omogucava da se istovremeno uvecava
i sama vrednost inputa preduzeéa. Ovakva
perspektiva stvaranja vrednosti zasnovana je na
ideji 0 uzajamnoj razmeni znanja, koja automatski
vodi ka stvaranju vece vrednosti za obe strane”
(Komneni¢ & Luki¢, 2010).

Ovakav pristup preduzeca, orijentisan na
perspektivu kupaca shodno postavljenim ciljevima
i definisanim merilima prema modelu Balanced
Scorecard, znaci da je njegov sistem poslovanja
osmislien oko jedne srediSnje tacke - stvaranje
Sto vece vrednosti za svoje kupce. Iz godiSnjeg
finansijskog izvestaja maloprodajne kompanije
Metro Group jasno proizilazi konstatacija da
dodata ekonomska vrednost (kao osnovno merilo
koje se koristi u finansijskoj perspektivi) ,odrazava
postavljene finansijske cilieve kompanije, sa
nastojanjem da se poboljSa poslovanje, sa
postoje¢cim i novim potroSacima., Perspektiva
stvaranja ovakvog odnosa povezanosti se moze
ostvariti  identifikacijom zahteva kupaca i
kreiranjem kvalitetnih marketinskih programa za
povecanje njihove satisfakcije i lojalnosti. 1z ovoga
proizilazi da ,ovakva preduzeéa jasno shvataju
ekonomski efekat izmedu doslednog proizvodenja
superiorne vrednosti za kupca i dugoroénog
profita“® (Kaplan & Norton, 2003). Usvajajuci
ovakav pristup ova preduzeéa se vrlo jasno i
dugoroc¢no distanciraju od svojih konkurenata u
uslovima recesije. U navedenom smislu
upravljanje odnosima sa kupcima je jedan od
najkriti€nijih upravljackih procesa. Implementacija
ovog procesa omoguéava preduzeéu da na
sistemski nacin pristupi izgradnji odnosa sa
kupcima. U okviru ovog procesa primenjuju se u
empirijskim istraZivanja, prilagodeni softverski
programi i paketi pomocu kojih se odredenim
metodama i tehnikama analize za merenje
performansi kupaca, prati sposobnost preduzeca
da razvije bliske i dugorone odnose sa kupcima,
da stekne njihovu lojalnost i da povecéa stepen
njihove satisfakcije. U tom kontekstu, na bazi
informacija dobijenih pomoéu postupaka i metoda
merenja satisfakcije i lojalnosti kupaca, mogu se
preduzeti odredene promene kljuénih strategija

upravljanja kupcima, kao $to su alokacija resursa
i nivo usluga, formirane cena, brend proizvoda ili
usluge, a sve u funkciji povecanja ukupnih
performansi preduzeca.

4 ZAKLJUCAK

Krize preduzeca su neplanirani i nezeljeni procesi
na koje se moze uticati odgovaraju¢im poslovnim
strategijama. Krizni menadzment nudi moguc¢nost
pozitivnog uticaja na krizu, tj. da se iskoristi Sansa
za promenu ka novom pozicioniranju preduzeéa
da bi se tako savladali ili ublaZzili efekti kriza. U tom
kontekstu neophodan je integralni pristup kriznog
menadzmenta i strategija marketinga. Krizni
menadzment nudi moguénost pozitivhog uticaja
na krizu, tj. da se iskoristi Sansa za promenu ka
novom pozicioniranju preduzec¢a da bi se tako
savladali ili ublazili efekti kriza. Recesija je manje
optimisti¢ka faza privrednog ciklusa, period tokom
kojeg preduzeca smanijuju proizvodnju,
nezaposlenost raste a opada opSta kupovna moc.
Zbog smanjene kupovne moci, mnogi potrosaci
postaju viSe cenovno osetljivi. StruCnjaci za
marketing treba da razmotre primenu savremenog
koncepta marketinga i revidiranje njihovih
marketing aktivnosti tokom recesionog perioda.

Shodno tome, u ovom radu se konstatuje da je u
uslovima krize, na prvom nivou potrebno u skladu
sa rezultatima sprovedenih marketing istraZivanja
kreirati odgovaraju¢i marketing program. Na
drugom nivou neophodno je putem marketinskih
istrazivanja ukljuciti merenje satisfakcije kupaca,
ispitivanje stavova i namera kupaca, u vezi sa
postoje¢cim  ili  prilagodenim  asortimanom
proizvoda ili usluga u uslovima krize. Treci nivo
uklju€uje odredena finansijska merenja koje je
potrebno integralno posmatrati sa marketindkom
analizom uticajnin  faktora na  poslovne
performanse preduzeéa. |z istraZivanja u ovom
radu proizilaze moguce strategije marketinga u
kriznim vremenima koje se odnose na povlacenje
preduzeca sa slabih trzista, razmatranje ulaska na
nova trzista, sticanje konkurentskih prednosti i dr.
Pomenute strategije su usko povezane sa
strategijama izbora odgovaraju¢ih marketing
programa u uslovima krize koji se odnose na
strategiju proizvoda, strategiju cena, strategiju
distribucije i strategiju promocije.

U kontekstu savremenog pristupa marketingu
prilagodenog uslovima krize centralno mesto
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zauzima stvaranje vrednosti za potrosaca. U tom
kontekstu, za postizanje odrzive konkurentske
prednosti preduzec¢a u uslovima krize sve veci
znacCaj dobijaju nefinansijske mere uspesnosti
poslovanja (lvkov, 2014, pp. 207-225; 226-253),
kada je re¢ o satisfakciji i lojalnosti kupaca
(merene preko varijabli kvaliteta usluge, cene i
brenda). S toga, trziSni uslovi poslovanja u
uslovima krize namecu potrebu oblikovanja
finansijskih izvesStaja prema razli¢itim interesnim
grupama obezbedujuéi dodatne informacije u
odnosu na one koje se mogu procitati iz postojecih
osnovnih finansijskih izvestaja. Tradicionalni
finansijski izvestaji se fokusiraju na sposobnost

preduze¢a da realizuje vrednost iz postojeéih
sredstava i obaveza. Kao takvi, finansijski izvestaji
prikazuju informacije istorijskog karaktera. Nova
izvesStajna paradigma neophodna je kakao bi se
obuhvatila i prikazala kreirana vrednost u
preduzecu. OCekuje se da ¢e takva paradigma
dopuniti ili zameniti postoje¢e finansijske
izvestaje. Klju€ni pokretaci vrednosti savremene
privrede koji su posebno karakteristi¢ni na uslove
recesije su pretezno nefinansijskog karaktera i ne
prikazuju se u postojec¢im finansijskim izvestajima.
Na navedenim konstatacijama moguce je razvijati
uspeSan strategijski menadZment i strategijski
marketing u uslovima recesije.
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