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PREDGOVOR

Cvrsto opredeljenje Republike Srbije za §to brze prikljucenje Evropskoj uniji zahteva
definisanje kljuénih strateSkih pravaca privrednog i socijalnog razvoja, sa ciljem stvaranja
stabilnog i efikasnog trziSnog sistema privredivanja i konkurentne privrede zasnovane na
znanju, koja je u stanju da obezbedi odrzivi privredni rast sa bolje placenim radnim mestima
i ve¢om socijalnom kohezijom. Ispunjavanje ovih uslova podudara se sa kljucnim
tranzicionim zadacima Republike Srbije, koji su usmereni na izgradnju trziSnog nacina
privredivanja i sistemske pretpostavke za njegovo nesmetano funkcionisanje. Program
reformskog procesa, na putu evropske integracije Republike Srbije, pored institucionalnog
preobrazaja zemlje i povecanja administrativnih potencijala koji garantuju demokratiju i
vladavinu prava, podrazumeva i c¢itav niz mera i aktivnosti u pravcu stvaranja
makroekonomskog okruzenja koje treba da omogudi efikasno funkcionisanje
mikroekonomskih subjekata.

Polaze¢i od navedenih postulata, nastavnici i saradnici Ekonomskog fakultreta
Univerziteta u Kragujevcu, angazovani na projektu Ekonomski aspekti evropskih integracija
—iskustva i perspektive Republike Srbije, analizirali su razlicite aspekte evropskih integracija.
Navedena istrazivanja su rezultirala tematskim zbornikom radova pod nazivom Moguénosti
i perspektive Republike Srbije u procesu evropskih integracija.

Zbornik radova sadrzi 38 radova, sa temama koje je odobrilo Nastavno-naucno vece
Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Kragujevcu. Svi radovi u Zborniku su podeljeni u pet
tematskih celina.

Prvi deo Zbornika obuhvata analizu poslovnih aspekata, mogucnosti i izazova sa kojima
se suocava menadzment preduzeca u Republici Srbiji u procesu evropskih integracija i ¢ini ga
9 autorskih i koautorskih radova. U ovom delu je apostrofiran znacaj poslovne etike, etickog
liderstva i korporativne drustvene odgovornosti, u kontekstu uspesSnog trZiSnog
pozicioniranja i efikasnog poslovanja. Analiza je usmerene na unapredenje konkurentnosti
preduzeca kroz razvoj digitalnih kompetencija i adekvatnih modela strategijskog odlucivanja.
U procesu pristupanja evropskom zajedni¢kom trzistu, preduzeca se suocavaju sa izazovima
efikasnog sprovodenja medunarodnih merdzera i akvizicija, kao i zahtevima za efikasnim
sistemima kontrole poslovanja. Autori su posebnu paznju posvetili ulozi socijalnog
marketinga, kanalima marketinga i psihografskim aspektima segmentacije potrosaca u
savremenom istraZivanju trziSta. Kompleksnost i sveobuhvatnost istraZivanja je nalagala
analizu navedenih specifi¢nih aspekata poslovanja, koji su u trenutnim okolnostima ocenjeni
kao najrelevantniji, u kontekstu prilagodavanja domace poslovne prakse zahtevima
integrativnih procesa.

U drugom delu Zbornika analizirana su ogranicenja, mogucnosti i izazovi sa kojima se
suocava finansijski sektor Republike Srbije u procesu evrointegracija. Savremeni uslovi
poslovanja i tehnoloskog napretka namecu potrebu za promenom strukture platnih usluga.
Neophodno je bilo identifikovati klju¢ne ekonomske parametre i potpuno koristiti sve
raspolozive mehanizme i instrumente koji mogu doprineti prevazilaZzenju problema i
ograni¢enja u evrointegracionim procesima drzava u narednom periodu. Analiza
konkurentnosti srpskog izvoza i efikasnosti akciznog sistema usmerena je na dinamiziranje
privrednog rasta, a generisana harmonizacijom sa evropskim zakonima i standardima. U
ovom delu Zbornika analiza je posvecena i ulozi i znacaju depozitnih i nedepozitnih institucija
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finansijskog sektora u procesu evrointegracija kao i komparativnoj analizi svih pouka i
iskustava drzava koje su ve¢ prosle ili su u procesu evrointegracija, a koje ¢e pomodi u
sagledavanju ekonomskih i drugih promena koje ocekuju Republiku Srbiju u budu¢nosti.

Tredéi deo Zbornika odnosi se na analizu makroekonomskih izazova privrede Republike
Srbije u procesu evropskih integracija i sastoji se od 12 autorskih i koautorskih radova.
Komparativna analiza sa zemljama Zapadnog Balkana pokazuje u kojoj meri je privreda
Republike Srbije odrziva i konkurentna u poredenju sa privredama zemalja iz okruzenja. U
ovom delu Zbornika su analizirani dostignuti nivo zivotnog standarda, ekonomska
nejednakost i dalji razvoj trZiSta rada. Razvoj finansijskog sektora, a pre svega oblika
finansiranja ekonomskog razvoja, od kljucne je vaznosti za razvoj privrede Republike Srbije.
Ekonomsko-ekolo$ki izazovi su najizrazeniji u sektoru industrije, posebno u energetici. U cilju
sveobuhvatnije analize, istrazivana su i brojna globalna pitanja koja imaju uticaj na evropske
integracije privrede Republike Srbije.

Cetvrti deo Zbornika se odnosi na raéunovodstvene aspekte uklju¢ivanja privrede
Republike Srbije u proces evropskih integracija i obuhvata pet radova. U okviru ovog
tematskog podrucja su razmatrani uloga interne revizije u efektivhom korporativnom
upravljanju, uslovljenost izu¢avanja medunarodnog ra¢unovodstva, zaduzenost privrednih
subjekata u Republici Srbiji, koherentnost i organizaciono pozicioniranje kontrolinga, kao i
upravljanje dugom lokalne samouprave.

Peti deo Zbornika odnosi se na primenu alata i tehnika masinskog ucenja i ekonomsko-
kvantitativnih metoda u kontekstu identifikovanja mogucnosti i perspektiva Republike Srbije
u procesu evropskih integracija. Kroz sadrzaj ovog dela obuhvacdeno je pet radova u kojima
su specificirana i razmatrana sledeca problemska pitanja: izazovi razvoja elektronske
trgovine, znacaj i merenje efikasnosti digitalne transformacije poslovanja, aplikativnost
statistickih metoda u funkciji komparacije kvaliteta Zivota gradana Srbije i odabranih
evropskih zemalja, metaheuristicki pristup reSavanju odabrane klase teskih problema
optimizacije, kao i efikasnost istrazivanja i razvoja u Republici Srbiji.

Radovi publikovani u Zborniku pruzZaju znacajan teorijsko-metodoloski doprinos
razli¢itih kompleksnih problema i izazova sa kojima se suocava Republika Srbija u procesu
evropskih integracija, pruzajudi predloge, preporuke i reSenja za prevazilazenje tih izazova.

Radovi publikovani u Zborniku pozitivno su recenzirani od strane profesora sa
Univerziteta u Beogradu, Univerziteta u Nisu, Univerziteta u Novom Sadu i Univerziteta u
Kragujevcu. S tim u vezi, posebnu zahvalnost dugujemo recenzentima koji su, svojim
kritickim stavovima i sugestijama, doprineli unapredenju kvaliteta objavljenih radova.

Redaktori
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POSLOVNA ETIKA I ETICKO LIDERSTVO

Vesna Stojanovi¢-Aleksic¢' i Aleksandra Boskovic¢™

Poslovna etika predstavlja na¢nu disciplinu koja poslednjih decenija postaje sve znacajnija, usled brojnih
etickih dilema sa kojima se organizacije trenutno suocavaju. Polazeéi od osnovnih pojmova i principa
poslovne etike, rad objasnjava podrucje primene ove naucne discipline, uz razgraniavanje sa
komplementarnim disciplinama i poslovnim praksama. Rad ukazuje na razloge zbog kojih je poslovna etika
vazna, a koji se odnose na rastué¢u mo¢ preduzeca, narocito velikih korporacija, Sto istovremeno stvara
uslove za razne vrste zloupotreba, ali i veliki potencijal za doprinos drustvu. Poslovna etika je analizirana
kroz razlicite teorije, a ukazano je i na razlicite pristupe etici u zavisnosti od Sireg konteksta koji ¢ine brojne
situacione varijable. Na osnovu pregleda relevantne literature, predstavljen je strukturiran pristup
menadzmentu poslovnom etikom, a zatim je ukazano i na kljucne karakteristike etickog liderstva. Lidere
koji primenjuju eticki stil, pored licnog morala koji se razvija kroz zivot, odlikuju empatija, ekstravertnost,
emocionalna stabilnost, kao i brojne sposobnosti vezane za razvoj i komuniciranje eticki prihvatljive vizije,
pridobijanje paZnje i inspirisanje sledbenika.

Kljucne reci: poslovna etika, nacela, standardi, eti¢ko liderstvo

Uvod

Zivimo u svetu u kome se tehnologija razvija po eksponencijalnim stopama, a inovacije u
svim oblastima se smenjuju brze nego ikada ranije. Danas mozemo ziveti u , pametnim”
gradovima i kuc¢ama, koristiti robote koji obavljaju poslove umesto nas, stici sa jednog kraja sveta
na drugi za samo jedan dan i joS mnogo toga, Sto je do pre samo nekoliko decenija bilo
nezamislivo. Ipak, u ovako naprednom svetu nastaju katastrofe ogromnih razmena, kao $to su
ekonomske krize u kojima su mnogi ljudi izgubili posao i dom ili globalne pandemije virusa od
kojih milioni gube Zivot. Medu najvaZznijim uzrocima ovih dogadaja su upravo odluke i aktivosti
ljudi, odnosno vrednosni sistemi koji pokre¢u odluke. Ljudi definiSu kriterijume za procenu
kreditnog rizika, odlucuju o investicijama, vrse reviziju. Ljudi, isto tako, sprovode eksperimente,
odlucuju o lecenju drugih ljudi, bave se razvojem vakcina, upravljaju laboratorijama.
Odgovornost prilikom donoSenja bilo koje odluke snosi ¢ovek., pa samim tim, odluke koje
pokrecu jednu osobu, grupu, organizaciju ili drzavu, zavise prvenstveno od moralnih nacela i
vrednosnog sistema pojedinaca.

Znacaj etike u poslovanju preduzeca cesto se neopravdano zanemaruje, a mnogi smatraju da
je poslovna etika oksimoron jer preduzece kao osnovni cilj ima ostvarenje profita per se.
Zagovornici slobodnog trzista posebno kritikuju ulaganje u drusteno odgovorne aktivnosti, koje
se temelje na principima poslovne etike, jer smatraju da se na taj na¢in neopravdano trosi novac
akcionara, na nacin koji ne vodi direktno ostvarenju profita (Stojanovié-Aleksi¢ & Boskovi¢, 2016).
Medutim, posledice neetickog ponasanja najcesce postaju vidljive tek kada dode do krize. Zbog
toga, izucavanje etike u poslovanju i vodenju preduzeda predstavlja proaktivan pristup, koji nije
u konfliktnom, ve¢ mora biti u komplementarnom odnosu sa osnovnim ciljem — ostvarenjem
profita. Eticko ponasanje lidera i zaposlenih spre¢ava negativne posledice koje, ne samo da mogu
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stvoriti ogromne troskove, nego mogu dovesti i do propasti preduzeca, a u ekstremnim
slucajevima i do negativnih posledica po ¢itavu svetsku ekonomiju.

U radu ce biti objasnjen koncept poslovne etike, osnovni pojmovi koje ova nauc¢na disciplina
koristi, kao i najznacajnije eticke teorije. Posebna paznja ce biti posveéena osvetljavanju znacaja
poslovne etike u kontekstu savremenog okruZenja i izazova sa kojima se menadZzment danas
srece. Bice ukazano na ulogu menadZzmenta i lidera u razvoju etike u organizaciji, uz objasnjenje
etickog liderstva, kao posebnog stila koji se moze primeniti u vodenju savremenih organizacija,
kako bi se odgovorilo na savremene izazove.

Osnovni pojmovi i principi poslovne etike

Re¢ etika potic¢e od grcke reci ethos, Sto znadi moral, i predstavlja nauku o moralu. Izvan
granica nauke, etika moZze biti posmatrana kao traganje za razlikom izmedu dobra i zla (Mladi¢
& Krkac, 2007, str. 44). Moral se moZze definisati kao skup principa ili nacela o tome Sta je dobro i
lose, ispravno i pogresno, dopustivo i nedopustivo, i kao takav, moral je predmet izucavanja etike
kao nauke. Na osnovu moralnih principa i nacela se formiraju vrednosti i norme ponasanja.
Vrednosti predstavljaju stavove o tome Sta je ispravno, a Sta ne, dok norme ponasanja predstavljaju
opsteprihvadena pravila ponasanja u odredenom drustvu ili grupi.

Poslovna etika je nau¢na disciplina koja poslednjih decenija postaje sve aktuelnija, a opseg
pitanja i problema kojima se ona bavi postaje sve Siri. Ona podrazumeva primenu etike u
kontekstu preduzeca i drugih organizacija, tako da predstavlja granu primenjene etike. Poslovna
etika se moZe definisati kao nauc¢na disciplina koja se bavi prucavanjem poslovnih situacija,
aktivnosti i odluka u kojima se reSavaju pitanja izbora izmedu (moralno) ispravnog i pogresnog
(Crane & Matten, 2016, str. 5). Primena morala u poslovanju odnosi se, izmedu ostalog, na sledeca
pitanja: postovanje li¢nosti, poverenje, uvazavanje interesa drugih, uvazvanje razlicitosti, zastitu
dostojanstva, odgovornost i duznost prema drugima, pomo¢ kolegama, drzanje obecanja,
kompromise, transparentnost, pravednost, toleranciju, doslednost i drugo (Mihajlovi¢ &
Stojanovi¢, 2010, str. 244).

Poslovna

Pravo ctika

Slika 1 Odnos prava i poslovne etike

Pravoi etika su visoko meduzavisne naucne discipline, a i samo pravo se razvilo iz filozofskih
i etickih nacela. Iako se i zakon bavi pitanjima ispravnog i pogresnog, bitno je naglasiti da zakon
propisuje minimalno prihvatljive standarde ponasanja, ali ne uspeva da obuhvati sve potencijalno
moguce situacije u kojima se nosioci procesa odlucivanja u organizaciji mogu naci (Crane & Matten,
2016). Zakon je u sustini ,institucionalizacija ili kodifikacija etike u odredenim drustvenim
pravilima, propisima i proskripcijama” (Cvijanovi¢, Mihajlovi¢ & Pejanovi¢, 2012, str. 17).!

1 Na primer, Zakon o radu Republike Srbije definie $irok opseg prava i odgovornosti poslodavaca i zaposlenih, kao
i druga pitanja i probleme, od kojih su mnoga utemeljena na etici (npr. zabrana diskriminacije). Medutim, zakon
ne regulise probleme i odluke koje se ticu iskrenosti prema kolegama, pruzanja podrske i pomoci, bespotrebnog
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Zbog svega navedenog, moZze se re¢i da pravo i poslovna etika predstavljaju meduzavisna i
isprepletana podrucja, koja se u odredenim aspektima preglapaju (Slika 1).

U oblastima koje zakon ne pokriva, mogu nastati eticke dileme. Eticka dilema je situacija u
kojoj pojedinac ima konfliktna verovanja o tome sta je ispravno uraditi u odredenim okolnostima,
po odredenom pitanju. Ovaj problem se cesto javlja prilikom odlucivanja na svim organizacionim
nivoima, narocito kada je u pitanju odlucivanje o nestrukturiranim problemima i onda kada
postoje suprotstavljeni interesi. Pri odluc¢ivanju o dobro definisanim, strukturiranim problemima,
moguce je primeniti neke od kvantitativnih tehnika odlucivanja ili drugih strukturiranih pristupa,
ina taj nacin minimizirati subjektivnost odluéivaca i moguénost stvaranja eticke dileme. Medutim,
vecina menadzZerskih problema, posebno u savremenom okruZzenju su zapravo kompleksne i
viSeznacne problemske situacije (Petrovi¢, 2012). Iako postoje razlicite sistemske metodologije za
upravljanje problemskim situacijama, koje se mogu primenjivati individualno ili u kombinaciji
(npr. Zlatanovié, 2016), ni jedna kombinacija metodologija nije idealna i uvek postoje odredena
ogranic¢enja i manjkavosti njihove primene. Metodologije omogucavaju kreativnho bavljenje
upravljackim problemskim situacijama, ali teSko mogu iskljuciti ili eliminisati ljudsku
subjektivnost. Eticke dileme posebno dolaze do izrazaja u prilikom planiranja i sprovodenja
organizacionih promena, kada postoji visok stepen nezivesnosti, tenzije i rizika od nastanka
konflikata i otpora promenama jer se tada preispituju sve postojece norme, vrednosti i verovanja
(Stojanovi¢-Aleksi¢, 2007).>

Tri osnovna principa poslovne etike, koja mogu pomo¢i u resavanju etickih dilema su
(Mladi¢, & Krkac, 2007, str. 63-64):

1. Princip korisnosti — ponasanje je moralno ili ispravno ukoliko poveéava dobre posledice.
Ovaj princip je komplementaran sa poznatim utilitaristickim principom ,,Najbolja akcija
je ona koja povecava korisnost za najveci broj ljudi.”

2. Princip prava i duznosti — svaki pojedinac je duzan da postuje (a u nekim situacijama i
omoguci) prava drugih pojedinaca (npr. pravo na slobodu, obrazovanje, zdravstvenu
negu)

3. Princip pravednosti- uklju¢uje opstu pravdu, postupanje sa drugima kao sa jednakima
(nepristrasno) i posebnu pravdu, koja podrazumeva da svako ucestvuje u ukupnim
dobrima srazmerno svom doprinosu drustvu, odnosno svako dobija ono Sto zasluzuje
(razmenska pravda).

Bitno je razjasniti razliku izmedu pojmova poslovne etike i drustvene odgovornosti
preduzeca. Iako ih neki i dalje upotrebljavaju istozna¢no, vecina autora se slaze da je re¢ o dva
razdvojena, ali visoko meduzavisna koncepta. Oko tacnog medusobnog odnosa ova dva koncepta
i dalje postoje dileme. Postoji shvatanje da je poslovna etika Sira, jer se pored drustvene
odgovornosti preduzeca bavi i drugim specifi¢nim aspektima primene morala u poslovanju. S
druge strane, postoje misljenja da je drustvena odgovornost Sira oblast, jer obuhvata ekonomsku,
pravnu, eticku i filantropsku dimenziju (Carroll, 1991), mada je i sam Carroll postavio model

troSenja dostupnih resursa, procene rizika odredenih postupaka ili investicija i slicno. Dakle, poslovna etika
obuhvata postovanje zakona, ali ima znatno opseznije polje primene. S druge strane, zakon ima odredena
podrucja koja nisu u domenu poslovne etike (npr. definisanje pravnih formi privrednih drustava).

2 Jedan od primera eticke dileme je tzv. potkazivanje. Ova situacija nastaje kada ¢lan organizacije otkrije nezakonite
ili nemoralne postupke, koje su ucinili ili bi mogli da ucine, neki drugi ¢lanovi organizacije ili poslodavci. Dilema
nastaje kod samog potencijalnog potkazivaca koji se pita da li je ispravno otkriti drugima svoje saznanje ili ne i
kako ¢e ostali na to reagovati. Potkaziva¢ moZze biti okarakterisan kao nezadovoljan radnik koji optuzujuéi druge
reSava svoje frustracije. S druge strane, potkazivac¢i mogu biti smatrani osobama koje su zabrinute za kompaniju i
drustvo u celini (Buri¢ Kuzmanovié, 2008).
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piramide drustvene odgovornosti sa ciljem izgradnje ,,moralnog stejkholder menadzmenta”, pa
se drustvena odgovornost moZe posmatrati kao izu¢avanje instrumenata za upravljanje moralom
preduzeca, odnosno strukturiranu primenu principa poslovne etike. Prema autoru Debeljak
(2007), vazno je najpre razumeti poslovnu etiku, kao ucenje i postavljanje opstih nacela o tome Sta
je dobro i ispravno u poslovanju, a zatim izucavati specificne aspekte drustvene odgovornosti
preduzeda, kojima se poslovna etika konkretizuje i prakti¢no primenjuje.

Znacaj poslovne etike

Jedna od cestih upravljackih dilema odnosi se na pitanje da li moralno poslovanje nuzno
dovodi i do uspesnog poslovanja preduzeca. Odgovor na ovo pitanje zavisi od percepcije pojma
uspeha. Ukoliko pod uspehom podrazumevamo povedanje profita u kratkom roku, onda je
neophodno biti svestan da nece svako moralno ponasanje direktno dovesti do ostvarenja ovog
cilja. S druge strane, brojni problemi sa kojima se suocava svetska privreda, narocito poslednjih
decenija, pokazali su da nemoralno ponasanje u organizacijama nanosi stetu kako pojedina¢nim
preduzedima, tako i svetskoj ekonomiji i drustvu. Razliciti uzroci su doveli do poslednje svetske
ekonomske krize, ali su mnogi od njih vezani za preterano oslanjanje na deregulaciju u
finansijskom sektoru (Mici¢, 2011) i neodgovornu politiku pojedinih centralnih banaka, Sto je
podstaklo nezajazljivo koriSéenje hipotekarnih kredita i drugih oblika zaduzivanja bez realnog
pokrica, kao i niza moralno sumnjivih poteza, a posledice su se prenele na svetsku ekonomiju.

S druge strane, kao Sto je ve¢ napomenuto, nedavno se ¢itava planeta suocila sa pandemijom
korona virusa. Odluke koje se donose u organizacijama u ovom trenutku direktno uti¢u
prvenstveno na zdravlje stanovnistva, ali u mnogome i na li¢na primanja, zivotni standard,
mogucnost slobodnog kretanja robe, ljudi i kapitala i imaju brojne ekonomske posledice. Trenutno
smo, isto tako, svesni klimatskih promena na koje primarno utice neeticko ponasanje ljudi i
preduzeca. Zbog kratkoroc¢ne orijentacije ka ostvarenju licne koristi, ljudi preduzumaju aktivnosti
kao §to su npr. koriSc¢enje fosilnih goriva za potrebe industrije, ugrozavanje re¢nih tokova za
potrebe snabdevanja strujom, secenje Suma i sli¢cno. Donosioci svih ovih odluka se nalaze pred
brojnim etickim dilemama.’

Zakoni ne uspevaju uvek da reguliSu ove dileme. Zbog toga je bitno razumeti etiku i ponasati
se u skladu sa moralnim principima, kako ne bi doslo do negativnih efekata koji u kratkom roku
nisu ocigledni, ali u dugom roku, ne samo da mogu uticati na profit preduzeca, vec¢ i na svetsku
ekonomiju, pa i Citav svetski poredak i zivot ljudi. Znacaj izucavanja poslovne etike se ogleda
upravo u sprecavanju da u buducnosti dolazi do sli¢nih problema. Postoji vise razloga zbog kojih
je poslovna etika znacajna, od kojih se izdvajaju sledec¢i (Crane & Matten, 2016, str. 9-13):

1. Preduzeca imaju ogromnu mo¢ u drustvu. Multinacionalne i globalne korporaciju imaju
vecu mo¢ cak i od nekih drzava. One dominantno utic¢u na svetsku ekonomiju, politicke
odnose medu drzavama, a samim tim posredno oblikuju i svest ljudi.

2. Preduzeca imaju veliki potencijal za doprinos drustvu. Preduzeca pruzaju kljucne
proizvode i usluge koje koristimo, a kroz svoje drustveno odgovorne aktivnosti mogu
doprineti i reSavanju brojnih drustveno-socijalnih problema.

3 Neki primeri dilema su:

— Dalijeispravno propisati mere izolacije i zatvoriti granice? Sprecavanjem kretanja ée se smanjiti mogucnost
zaraze, ali ée se istovremeno ograniciti ljudska sloboda. Koji cilj je moralno opravdaniji?

— Da li treba izgraditi mini-hidroelektranu? Postic¢i¢e se koristi, kao Sto je zaposljavanje ljudi i jeftinije
snabdevanje elekticnom energijom, ali ¢e se ugroziti recni tok i krucijalna uloga reka u obezbedivanju Zivota
na planeti Zemlji. Koji je postupak je ispravniji?
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3. Zloupotrebe u poslovanju imaju potencijal da nanesu Stetu pojedincima, zajednicama i
Zivotnoj sredini.
4. Stejkholderi zahtevaju od preduzeca da se ponasaju eticki i odgovorno.

5. Zaposleni se cesto nalaze pred iskuSenjima krSenja etickih standarda. Ponekad cak i
menadZeri zahtevaju od zaposlenih da preduzmu odredenu akciju koja se kosi sa etikom.*

6. Poverenje javnosti prema preduze¢ima se znacajno smanjilo, imajuc¢i u vidu brojne
skandale izazvane neeti¢kim ponasanjem u skorijoj istoriji.

Eticke teorije

Postoje dva nivoa, odnosno dve perspektive u posmatranju i proucavanju etike (Mladi¢ &
Krkac, 2007, 45-46):

1. Deskriptivna ili opisna etika, koja se bavi racionalnim opisivanjem moralnog ponasanja ljudi
i usmerena je ka pronalaZenju odgovora na pitanja o izvorima morala i na¢inima za
racionalno utemeljenje morala. Ona ne pokusava da propise pravila ponasanja. Posebna
vrsta deskriptivne etike je metaetika, koja analizira sadrZaj moralnih iskaza i ima za cilj
spoznaju prave prirode morala.

2. Preksriptivona ili normativna etika se bavi onim Sto bi trebalo biti, odnosno ima za cilj da
propiSe univerzalne i objektivne principe ispravnog ili dobrog ponasanja i razmisljanja.

Prema autoru De George (1999) postoje dva osnovna pristupa etici: eticki apsolutizam i eticki
relativizam. Eticki apsolutizam pretpostavlja da postoje univerzalno primenljivi, objektivni
moralni principi, dok eticki relativizam podrazumeva da su moralni principi subjektivni i zavisni
od konteksta. Autori Crane i Matten (2016, str. 87) predlazu kompromisni pristup, tzv. eticki
pluralizam, koji uzima u obzir razli¢ite perspektive posmatranja i izucavanja etike, ali nastoji da
ih pomiri i uspostavi konsenzus.

Vedina tradicionalnih etickih teorija pripadaju vrsti normativnih i apsolutistickih, i mogu se
podeliti u dve grupe: teleoloske teorije i deontoloske teorije.

I Teleoloske teorije (od gréke reci ,telos” Sto znadi kraj i ,logos” Sto znadi nauka) baziraju
moralno rasudivanje na ishodima, posledicama (konsekvencama) ili ciljevima odredenih akcija,
pa se jos nazivaju konsekvencijalistickim teorijama. Prema ovoj grupi teorija, eticki su ispravne
one odluke koje proizvode najbolje posledice. Medu najznacajnijim teleoloskim pristupima etici
izdvajaju se: egoizam, altruizam i utilitarizam.

A. Egoizam je jedna od najstarijih filozofskih ideja koja potice jo$ od Platona i drugih grékih
filozofa, a podrazumeva da se osoba treba ponasati na nacin koji dovodi do ispunjenja li¢nih
ciljevaiinteresa. U fokusu moralnog rasudivanja su posledice, ali iskljucivo za stranu koja donosi
odluku, dok se posledice za ostale pojedince smatraju njihovom ,,odgovornos¢u”. U ekonomiji je
ova ideologija dobila znacajan uticaj sa razvojem ideja zastupnika slobodnog trzista, prema
kojima je teznja ka zadovoljenju li¢nog cilja opravdana u ekonomskom sistemu, te da svaka strana
mora biti slobodna da zastupa licne interese, dok ¢e ,,nevidljiva ruka” trzista dovesti do moralno

B. Altruizam je opozit egoizma, jer pretpostavlja da je najispravniji izbor onaj koji dovodi do
pozitivnih posledica za druge ljude, makar to bilo i na Stetu licnih interesa pojedinca. Altruisticke
teorije zastupaju nesebicnost i brigu za dobrobit drugih kao vrhunske moralne vrednosti.

4 Na primer, u cilju povecanja prodaje, od zaposlenih se traZi da koriste poverljive licne podatke potrosaca (npr.

broj telefona) kako bi ih kontaktirali u marketinske svrhe.
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C. Utilizarizam je teleoloski pristup koji se zasniva na principu ,najvece sre¢e”, odnosno
smatra da je najspravniji onaj izbor koji ¢e proizvesti najvece dobro za najveci broj ljudi. Za razliku
od egoizma i altruizma, utilitarizam ne isklju¢uje ni jednu stranu, ve¢ se bavi kolektivnim
interesom. U osnovi utilitarizma je princip korisnosti. U donosenju ekonomskih odluka, primena
utilitarizma se svodi na procenu korisnosti za sve zainteresovane strane, pri ¢emu je eticki
najispravnija ona odluka koja donosi maksimalnu korisnost za sve strane. Utilitarizam je cesto
kritikovan pristup iz viSe razloga. Pre svega, procena korisnosti za druge strane je subjektivna i
nepouzdana, jer ono $to jedna osoba smatra korisnim, druga ne mora smarati. Poredenje
korisnosti za razlicite strane je, takode, otezano time Sto je odredene vrste korisnosti teSko meriti
ili se korisnost za razlicite strane meri razli¢itim jedinicama.

Sve teleoloske teorije su kritikovane sa aspekta predvidivosti posledica, jer nije uvek moguce
unapred znati kakve ée efekte odredeni postupak imati ni za samog ucinioca tog postupka, niti za
druge strane na koje ¢e postupak uticati. Procena posledica je u nekim situacijama pouzdana, dok
u drugim moze predstavljati puko nagadanje.

IT Deontoloske teorije (od grcke reci,,deon” Sto znaci duznost i, logos” Sto znaci nauka) baziraju
moralno rasudivanje na opstim moralnim principima rasudivaca, nezavisno od razmatranja
posledica. Ove teorije polaze stava da je duznost pojedinca da postupa u skladu sa moralnim
pravilima. Motivi necijeg ponaSanja su bitniji, prema ovim teorijama, od posledica koje ¢e to
ponasanje izazvati, jer posledice nije uvek ni moguce sagledati.

Glavni predstavnik deontoloske etike je Immanuel Kant sa svojim ucenjem poznatim kao etika
duznosti. Prema Kantu, moralne norme se ne uce niti se sticu iskustvom, ve¢ su prirodno
utemeljene u svakom zdravom razumu. Ove teorije naglasavaju racionalnost i slobodu ¢ovekovog
,prakticnog uma” i dobre volje, odnosno sposobnost osobe da samostalno napravi izbor izmedu
dobrog i loseg, te da nije potreban nikakv superiorni akter, sistem ili bilo koji eksterni faktor koji
¢e ta pravila postavljati. Dobra volja se odnosi na ¢vrsto opredeljenje da se izvrsi moralno ispravan
postupak, odnosno da se ne ucini neispravan postupak. Ukoliko odredeni postupak predstavlja
izraz dobre volje koja je u skladu sa duznoscu, onda je to moralno ispravan postupak, nezavisno
od njegovih posledica. Moralnost ne zavisi od situacije, ve¢ ¢ovek ima duznost da primeni
moralne principe pri reSavanju svih etickih dilema, u svim okolnostima. DuZnost je uoblicena kroz
kategoricki imeprativ koji predstavlja osnovni princip slobodne volje. On predstavlja zakonitost
kojom se ¢ovek vodi u proceni dobrog i loSeg. Za razliku od hipotetickog imperativa, koji kaze:
,uradite to, da biste postigli/izbegli nesto”, kategoricki je bezuslovan i glasi samo ,,ucini to” (npr.
,ne ubij”) (Vujovi¢, 2017). Kategoricki imperativ ukazuje na tri principa ispravnog ponasanja
(Crane & Matten, 2016, str. 101-102): konzistentnost (ponasaj se prema principima za koje mozes
pozeleti da vaze u svim slucajevima bez izuzetaka); ljudsko dostojanstvo (postupaj prema
ljudskosti u sebi i drugima i ne posmatraj ¢oveka kao sredstvo) i univerzalnost (postupaj prema
principima koje bi postavio/la kao univerzalne zakone).

Postoje razne zamerke etici duznosti. Na primer, mnogi isticu da je osecaj duznosti
subjektivan i da je previse optimisti¢no posmatrati coveka kao savrseno bice koje u svakoj situaciji
postupa prema licnim moralnim duznostima.

Drugi vazan predstavnik deontoloskih teorija je John Locke prema kojem je razvijena etika prava
i pravde. Prema ovoj teoriji, moralno ispravni su pravedni postupci koji ne krSe osnovna ljudska
prava. Koncept ljudskih prava se odnosi na prava koja covek sti¢e rodenjem i koja vaZe za sve
pojedince (npr. pravo na zivot, slobodu govora, li¢cno dostojanstvo i drugo). Pitanja ljudskih prava
i njihove zastite su predmet brojnih regulativa, a danas se uglavnom baziraju na Univerzalnoj
deklaraciji o ljudskim pravima usvojenoj od strane Generalne skupstine Ujedinjenih nacija.
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Pravednost u kontekstu poslovne etike i organizacionog ponasanja se posmatra kroz 4 dimenzije
(Colquitt, 2001, 2012):
e distributivna pravda se odnosi na ispravnu raspodelu ishoda za svakog pojedinca (npr.
posteno nagradivanje)

e proceduralna pravda se odnosi na ispravnost procesa koji dovode do ishoda (npr. procesa
odlucivanja)
e interpersonalna pravda se odnosi na postovanje i generalnu ispravnost postupaka prema
drugima.
¢ informaciona pravda se odnosi na postenje, iskrenost i pravovremenost informacija koje
se pruzaju drugima
Sve objasnjene teorije mogu biti nazvane tradicionalnim teorijama, koje su kritikovane sa
razlic¢itih aspektata. Najcesce kritike tradicionalnih teorija se odnose na to da su previse apstraktne
i da ne nude precizne principe prema kojima se ljudi mogu voditi kako bi se ponasali eticki. Pored
toga, ove teorije su kritikovane jer previse pojednostavljuju realnost koja se sastoji od mnogo
sloZenijih procesa razlucivanja izmedu ispravnog i pogresnog.
Alternativni pristupi etici su razvijeni na osnovu kritika tradicionalnih teorija i medu
najznacajnjim se izdvajaju sledeci (Crane & Matten, 2016):

a) Eticki pristup baziran na karakteru i integritetu se ne zasniva na proceni ispravnosti
postupaka niti na njihovim posledicama, ve¢ pomera fokus na procenu karaktera i
integriteta osobe ciji se moral razmatra. Iz ovog pristupa se razvila etika vrlina koja
proucava dobre karakterne osobine i trazi odgovore na pitanje kakva osoba treba biti da
bi postupala moralno (Berci¢, 2008).

b) Eticki pristup baziran na vezama i odgovornostima vidi pojedinca kao deo sloZene mreze
meduljudskih odnosa i ispituje odgovornosti pojedinca prema drugima u razli¢itim
situacijama.

c) Eticki pristup baziran na procedurama generisanja normi, umesto definisanja i primene
univerzalnih normi i moralnih vrednosti, zastupa stav da je potrebno posebno pristupiti
svakoj situaciji i generisati ispravne principe za odluéivanje o svakom specific(nom
problemu ili slucaju. Generisanje normi u poslovnoj etici najcesce zahteva komunikaciju
izmedu stejkholdera koja treba da dovede do konsenzusa.

d) Eticki pristup baziran na empatiji i moralnom impulsu se jo$ naziva postmodernistickom
etikom jer posmatra moral izvan sfere racionalnosti. Prema ovom pristupu, srz morala je
u ,moralnom impulsu” prema drugima, odnosno unutrasnjem osecaju koji pokrece
empatiju, a baziran je na sopstvenim osecanjima, iskustvima i uverenjima. Moralni
impuls je subjektivan, pa razmatranje univerzalnih etickih pravila ovde nije moguce.

Poslovna etika u razli¢itim kontekstima

Razlike u shvatanju poslovne etike postoje u razli¢itim delovima sveta, odnosno specifi¢nim
drustvenim i socio-ekonomskim kontekstima, iz viSe razloga. Prvi razlog se ogleda u kulturno-
istorijskom nasledu oli¢enom u nacionalnim kulturama, zbog ¢ega postoje postupci koji se u
odredenim kulturama smatraju ispravnim, a u drugim neispravnim. Istorijski dogadaji su znatno
uticali na oblikovanje kultura u odredenim delovima sveta. Na primer, u zemljama u kojima je
vekovima vladao robovlasnicki sistem, diskriminacija na osnovu rase ili pola se dugo smatrala
moralno prihvatljivom i u preduzecima.
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Pristupi upravljanju poslovnom etikom se razlikuju u zavisnosti od dimenzija nacionalne
kulture kao $to su: distanca modi, tolerancija neizvesnosti, individualizam/kolektivizam i
muske/zenske vrednosti (Hofstede, 2001). U kolektivistickim kulturama i kulturama sa visokom
distancom modi se smatra da odgovornost za primenu poslovne etike u organizaciji snosi
menadzment, koji izdaje smernice i kontroliSe moralnu opravdanost postupaka ostalih ¢lanova,
dok individualisticke kulture i kulture sa niskom distancom moc¢i naglasavaju ulogu i
odgovornost svakog pojedinca. Takode, u kulturama sa izrazito niskom tolerancijom neizvesnosti
¢e biti bolje prihvaceni formalizovani program i standardi etickog ponasanja, dok pripadnici
kultura sa visokom tolerancijom neizvesnosti preferiraju fleksibilne smernice i izvestan stepen
slobode u proceni svake nove situacije sa kojom se suocavaju sa etickog aspekta. U kulturama sa
Zenskim vrednostima, poslovna etika se smatra znacajnijom, nasuprot kulturama sa izraZenim
muskim vrednostima.

Drugi izvor razlika u shvatanju i primeni poslovne etike potice iz razlicitih religija. Kao Sto se
domen prava i zakona u izvesnoj meri preklapa sa etickim podrudjem, tako i religije znacajno
uticu na pravljenje distinkcije izmedu ispravnog i pogresnog.

Specificni pristupi poslovnoj etici se sre¢u i u razli¢itim organizacionim kontekstima.
Organizacije mogu na razli¢ite nacdine pristupiti poslovnoj etici, u smislu sagledavanja znacaja ove
oblasti poslovanja, primene etickih principa, Sirenja etickih principa u kolektivu kroz proces
liderstva i razvoj organizacione kulture koja promovise moralno ispravno ponasanje, definisanja
odgovornosti za postovanje etickih principa i normi ponasanja, pa i formalizovanja pristupa
menadZzmentu poslovnom etikom. Najznacajnije opsSte karakteristike preduzeda koje uticu na
poslovnu etiku su: veli¢ina organizacije i tip vlasnistva (Crane & Matten, 2016, str. 17).

a) Veli¢ina organizacije i poslovna etika - U malim organizacijama cesto nedostaje svest o
znacdaju strukturiranog i formalizovanog pristupa poslovnoj etici, pa se, samim tim, ovoj
oblasti posvecuje manje paznje. Razlozi za to mogu biti i nedostaci resursa i vremena
potrebnog menadZerima (ili vlasnicima, u slucaju kada upravljanje nije razdvojeno od
rukovodenja) da bi se bavili razvojem poslovne etike u kolektivu. Vece organizacije imaju
viSe vremena i resursa, pa zato mogu posvetiti viSe paznje razvoju formalizovanih
programa upravljanja poslovnom etikom, kao i primeni razli¢ith mehanizama za
promovisanje etickog ponasanja kod zaposlenih.

b) Vlasnistvo i poslovna etika — Tip vlasnistva uti¢e na poslovnu etiku, buduci da su vlasnici
preduzecda ljudi i da njihova moralna nadela mogu, kroz upravljacke odluke, biti
preslikana na organizaciju. Generalno, tip vlasniStva opredeljuje na koju grupu
stejkholdera ¢e primena etickih principa biti primarno usmerena. Na primer, u privatnim
preduze¢ima c¢e se naglaSavati eticki odnos prema vlasnicima kapitala (npr.
transparentnost menadzmenta prema vlasnicima, svrsishodno troSenje sredstava itd.),
dok ¢e u drzavnim preduzecima fokus biti ka reSavanju etickih pitanja u odnosima sa
vladom i javnoscu.

Pored ovih opstih karakteristika, na poslovnu etiku mogu uticati razlic¢iti organizacioni
faktori. Pristupi poslovnoj etici, u zavisnosti od organizacionog dizajna, mogu biti analizirani
prema poznatoj klasifikaciji na: organski i mehanicki dizajn (Burns & Stalker, 1961). Mehanicki
dizajn podrazumeva strogo formalizovanu organizaciju, visok stepen hijerarhije, centralizaciju,
jasno definisane granice izmedu organizacionih jedinica, usku specijalizaciju. U ovakvom
sistemu, u kome se jasno znaju odgovornosti, ljudi funkcionisu kao ,,$rafovi u masini”, obavljajuci
uglavnom rutinske operacije prema ustaljenim procedurama. Eticke dileme se u tom slucaju
uglavnom javljaju samo na najvisem nivou, dok zaposleni izvrsavaju zadatke koji su im dodeljeni
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i, u vecini slucajeva, u svakodnevnom radu nemaju mogucnost da prave izbor, pa ni da procenjuju
moralnu ispravnost svojih odluka. S druge strane, organski dizajn pruza vecu slobodu svim
radnicima, obzirom da je rec o fleksibilnom organizacionom dizajnu u svakom pogledu. Umesto
strogo definisanih pravila i procedura, organizacija se prilagodava situaciji, komunikacije su
lateralne, autoritet je delegiran do najniZih nivoa, a zaposleni obavljaju kompleksnije poslove. U
takvim organizacijama, svi ljudi se ¢esto suocavaju sa novim situacijama, problemima i odlukama
kojima treba pristupiti kriticki, uz uvazavanje postavljenih ili licnih moralnih principa.

Na kraju, nikako ne treba zanemariti individualne faktore koji uticu na poslovnu etiku. Li¢ne
karakteristike i sopstveni moralni kodeks, koji pojedinci usvajaju kroz Zzivot - ucenjem,
dominantno oblikuje njihov nacin razmisljanja i postupanja. Pojedinci razvijaju moralnu svest od
najranijeg detinjstva, najpre ucenjem od roditelja ili ostalih ¢lanova porodice, a kasnije ostali
kontekstualni faktori, kao Sto su vrsnjacke grupe, Skola i okruzenje, dobijaju na znacaju.

Razmatrane razlike mogu objasniti moralni relativizam, odnosno stanoviste po kome su
moralne tvrdnje , istinite samo u odnosu na neki standard ili okvir” (Levy, 2004, str. 18 prema
Mladi¢ & Krkac, 2007, str. 51). Standard ili okvir, o kome je re¢, moze biti kultura, religija, istorijski
dogadaji cije su se posledice duboko ,urezale” u svest ljudi, kao i drugi situacioni faktori koji
oblikuju moralne tvrdnje. Ipak, bitno je naglasiti da se razlike u pristupima poslovnoj etici medu
razli¢itim delovima sveta sve viSe smanjuju zahvaljuju¢i globalizaciji koja dovodi do
konvergencije sistema vrednosti na globalnom nivou. Iako globalizacija i dalje nije stvorila
jedinstven pristup poslovnoj etici u celom svetu, a verovatno nikada i nece, razlike su manje
izraZene nego ranije.

MenadZzment poslovnom etikom

Osmisljen i strukturiran pristup integrisanju poslovne etike u preduze¢ima podrazumeva
izgradnju adekvatnog menadzment sistema, cija se uloga ogleda u planiranju, organizovanju,
vodenju i kontroli etickih pitanja i problema. MenadZzment poslovnom etikom obuhvata sledece
komponente (Crane & Matten, 2007, str. 184-187):

—  Misija i vrednosni iskazi — Znacaj poslovne etike mozZe biti naglasen u misiji (npr.
nastojimo da doprinesemo odrzivosti Zivotne sredine) ili nekim od generalnih
vrednosnih izjava u preduzecu.

—  Eticki kodovi — To su pravila ili politike kojima se propisuje Sta se smatra ispravnim ili
poZeljnim ponasanjem u organizaciji.

—  Kanali komunikacije - Neophodno je jasno uspostavljanje kanala putem kojih zaposleni

mogu prijaviti eticki problem ili se konsultovati sa menadZmentom/ kolegama/
odgovornim osobama u pogledu neke eticke dileme.

—  Analiza i menadZment rizika — Upravljanje rizikom predstavlja posebnu naucnu oblast,
koja bi pored procene drugih vrsta rizika (npr. finansijskog), trebalo da ukljuci i bavljenje
etickim rizicima. To podrazumeva identifikovanje oblasti rizika, procenu verovatnode,
mogucnosti za prevenciju rizika i druge aktivnosti.

— Odgovorne osobe — Moguce je formirati posebne organizacione pozicije (tzv. eticki
direktor) ili imenovati pojedince zaduZene za koordinaciju aktivnosti kojima se upravlja
poslovnom etikom. U vecini organizacija se preporucuje da ovu ulogu preuzmu lideri.

—  Konsultanti — Konsultantske firme Sirom sveta uvode uslugu etickog savetovanja, koja
omogucava menadzmentu da dobije struéne savete u situacijama kada ne moze
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samostalno da resi eticku dilemu, proceni eticki rizik ili obavi neku drugu aktivnost u
domenu menadZmenta poslovnom etikom.

—  Obuka i razvoj — Obuka zaposlenih u pogledu poznavanja poslovne etike bi trebalo da
zapocne vec¢ u Skolama i na fakultetima, ali poSto je re¢ o relativno novoj naucénoj
disciplini, obuka ponekad pocinje u samom preduzecu. Pruzanje obuke moze biti
formalno (na osnovu organizovanih predavanja ili treninga u samoj organizaciji ili
angazovanjem konsultanata), ali se moZe i spontano razvijati kroz organizacionu kulturu
i uticaj lidera.

—  Stejkholderi — proaktivan pristup menadzmentu poslovne etike podrazumeva
interaktivan odnos sa stejkholderima. Potrebno je permanentno odrZavati komunikaciju
sa relevantnim stejkholderima u vezi etickih pitanja, ispitivati njihove stavove i
motivisati ih da se aktivho ukljuce i angazuju na razvoju poslovnog morala u
medusobnim odnosima.

—  Revizija, racunovodstvo i izvestavanje — Potrebno je meriti i procenjivati efekte etickog
poslovanja na okruZenje i izveStavati o ostvarenim rezultatima u tom pogledu. Ova
funkcija se uglavnom ostvaruje kroz izvestavanje o drustveno odgovornom poslovanju,
u skladu sa medunarodnim GRI (engl. GRI — Global Reporting Initiative) smernicama.

Eticko liderstvo

Za razliku od menadZmenta, koji predstavlja strukturiran proces rukovodenja pitanjima i
problemima poslovne etike, savremena istrazivanja isti¢u znacaj razvoja etickog liderstva, kao
posebnog liderskog stila prilagodenog savremenom poslovnom okruzenju, u kojem je neophodno
uticati na ljude i inspirisati ih za razvijanje i primenu moralnih principa u svim situacijama sa
kojima se susrecu u organizaciji.

Da bi lider razvio eticki stil, on mora imati odredene li¢ne karakteristike i sistem vrednosti
izgraden u skladu sa moralnim principima. IstraZivanja su pokazala da empatija i ekstravertnost
predstavljaju najznacajnije od tzv. ,,Velikih pet”’ li¢nih osobina koje doprinose razvoju eti¢kog
liderstva, a odmah za njima i emocionalna stabilnost (Judge, Bono, Ilies & Gerhardt, 2002), koja
se odnosi na razumevanje i sposobnost kontrolisanja sopstvenih emocija, sto doprinosi i
razumevanju tudih emocija. Takode, eticki lideri imaju izgraden li¢ni integritet, postenje i osecaj
za pravednost. Smatra se da su ljudi sa izraZenim internim lokusom kontrole bolji eticki lideri
zato Sto jasnije percipiraju vezu izmedu vlastitog ponasanja i rezultata koje to ponasanje
proizvodi, pa samim tim ¢eSée preuzimaju odgovornost za posledice svojih postupaka (Trevino,
1986).

Eticki lideri su posteni i donose odluke vodedi racuna o njihovim posledicama za pojedince i
drustvo. Oni se primenjuju iste moralne principe u licnom i profesionalnom Zivotu. Eticki stil
liderstva pretpostavlja da pojedinac ima izraZenu emocionalnu i socijalnu inteligenciju, kako bi
bio u stanju da razvije smisao za meduljudske odnose i razumeo svoje okruzenje (Brown &
Trevino, 2006).

Li¢ni moralni razvoj lidera se odvija kroz tri faze (Stojanovic¢-Aleksi¢, 2007, str. 182-183):

5 Prema modelu Velikih pet, najznadajnije li¢ne karakteristike su: odgovornost, empatija, ekstravertnost/

introvertnost, otvorenost za iskustva ili radoznalost i neuroti¢nost/emocionalna stabilnost (Tupes & Christal,
1961).
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1. Prekonvencionalna faza — U ovoj etapi razvoja, osoba je koncentrisana na zadovoljenje
svojih potreba i interesa, pa se moraln razvija instrumentalnim ucenjem, odnosno
ponavljanjem postupaka koji donose nagrade ili izbegavaju kazne i izbegavanjem
ponasanja koje dovodi do kazne ili nema nikakve efekte. Ova faza je karakteristi¢na za
detinjstvo i smatra se da ljudi koji tada ne uspevaju da zadovolje svoje potrebe (npr.
nedostaje im ljubav i paZznja), kasnije teze razvijaju visoka moralna nacela, a na liderskim
pozicijama ¢e se ponasati autokratski i sebi¢no.

2. Konvencionalna faza — Ljudi oblikuju svoj moral prilagodavanjem opsteprihvacenim
normama ponasanja u porodici, grupama kojima pripadaju i drustvu u celini. U ovoj fazi
su izrazeni uticaji kulture, religije i Sireg socijalnog sistema.

3. Postkonvencionalna ili principijelna faza — Osoba ima razvijen unutrasnji sistem principa
za razlikovanje dobrog i loSeg i ponasa se u skladu sa svojim najdubljim moralnim
uverenjima.

Vrednosti i principi koje osoba razvije kroz ove faze mogu biti uskladeni sa univerzalno
prihvac¢enim shvatanjem morala u drustvu, ali i ne moraju. Prema deontoloskom pristupu, lider
moze biti moralan ukoliko postupa po li¢noj dobroj volji i zakonu duZnosti koji je prirodno razvio.
U razmatranju organizacionog liderstva se ¢eS¢e polazi od teleoloskih teorija, prema kojima
moralnost zavisi od posledica postupaka za sebe i druge ljude, pa se u zavisnosti od toga moze
proceniti da li je osoba dostigla adekvatan nivo moralnog razvoja ili ne. Na primer, kradja moze
biti postupak koji je za neku osobu moralno prihvatljiv, iako je u suprotnosti sa zakonom. U tom
slucaju, osoba nije razvila moral i nije pogodna za etickog lidera. Osoba mora imati razvijenu
moralnu svest da bi mogla da donosi eticke odluke u organizaciji. Istrazivanja pokazuju da na
moralnu svest uti¢u dva faktora: ,veli¢ina posledica (potencijalna Steta koju postupak moze
napraviti) i drustveni konsenzus (postojanje izgradenih drustvenih normi vezanih za odredenu
situaciju)” (Brown & Trevifio, 2006, str. 602). Veli¢ina posledica je jako bitna za lidere organizacija,
jer oni moraju razmatrati uticaj na sve stejkholdere, ukljucujudi i uticaj na Sire ekonomske,
politicke i drustvene efekte.

Pored li¢nog morala koji osoba razvija kroz zivot, eticki stil liderstva zahteva i razvoj
odredenih sposobnosti koje omogucavaju uticaj na sledbenike. Pre svega, lider mora biti sposoban
da razume okruZenje da bi ga pravilno interpretirao, kao i da kreira eticki orijentisanu viziju
organizacije ili grupe koju vodi. Eticki orijentisana vizija podrazumeva teznju ka izgradnji
organizacije u kojoj vladaju moralni principi i pravedan odnos prema klju¢nim stejkholderima i
drustvu u celini.® Lider zatim mora biti sposoban da viziju komunicira medu sledbenicima i da ih
na taj nacin podstakne da doprinesu ostvarenju Zeljenog stanja. Inspirisanje sledbenika je
aktivnost procesa liderstva, koju svaki lider, bez obzira na stil koji primenjuje, mora razviti da bi
bio efektivan. U kontekstu etickog liderstva, potrebno je inspirisati sledbenike kroz komuniciranje
i Sirenje etickih poruka na razli¢ite nacine, bilo direktnim porukama (npr. razgovori, sastanci,
mejlovi) ili indirektno (npr. simbolima).

Teorija socijalnog ucenja doprinosi razumevanju nacina na koji eticki lider uti¢e na
sledbenike. Lider koji je razvio eticki stil uglavnom daje primer svojim sledbenicima sopstvenim
ponasanjem, tako da oni ¢esto uce po modelu i ponavljaju obrasce ponasanja usvojene od lidera.
Eticki lider se trudi da razume sledbenike i pomogne im u reSavanju problema, brine o licnom
razvoju svakog pojedinca, Stiti clanove svoje organizacije i prilikom svojih postupaka i

¢ Na primer, Svedska kompanija za proizvodnju namestaja IKEA ima viziju “NasSa vizija je da kreiramo bolji
svakodnevni Zivot za mnoge ljude”. Ova vizija direktno ukazuje na dobre i ispravne posledice organizacionih
odluka, postupaka, akcija. Isti¢uéi kao prioritet bolji Zivot za mnoge ljude, vizija ukazuje na eticko ponasanje prema
svim stejkholderima, a ne samo kupcima koji preduzeéu neposredno donose prihod.
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organizacionih odluka koje donosi vodi ra¢una o efektima na druge. Ista teorija objasnjava i
odredene faktore etickog liderstva. Naime, smatra se da eticki lider moZe postati samo ona osoba
koja je u svom okruZenju imala primere etickog liderstva. Tu ulogu mogu imati roditelji, vaspitaci,
ucitelji, profesori, lideri u timu ili organizaciji za koju rade i drugi relevantni pojedinci u Zivotu
lidera, sa razvijenim moralnim principima.

Pored ucenja po modelu, u cilju ucvrséivanja etickog ponasanja u organizaciji, lider moze
primenjivati razli¢ite mehanizme individualnog ucenja. Postoje neke od pretpostavki oblikovanja
ponasanja zaposlenih putem ucenja, koje je korisno primeniti i u kontekstu etickog liderstva su
(Petkovi¢, Janicijevi¢, Bogicevié¢-Miliki¢ & Aleksi¢-Miri¢, 2016, str. 316). Pre svega, potrebno je
definisati pozeljno ponasanje i postaviti standarde ispravnog i pogesnog. Zaposlene treba obucditi
za posao koji obavljaju. Potrebno je izabrati model uslovljavanja ponasanja (npr. kaznjavati
neeticko ponasanje i/ili nagradivati eticko ponasanje). Na kraju, bitno je davati zaposlenima
povratne informacije nakon svakog uslovljanja, kako bi tacno znali zbog ¢ega su bili nagradeni i
kaznjeni. Takode, primere dobre i loSe prakse treba podeliti sa ostalim ¢lanovima organizacije,
koji onda mogu uciti i na osnovu tudih iskustava.

Ukoliko se postavlja pitanje da li je moguce izgraditi eticki stil liderstva u organizaciji,
potrebno je imati u vidu da lider kao osoba mora imati odredene karakteristike licnosti,
sposobnosti i ponasanja, koje su delom genetski nasledene, a ve¢inom izgradene kroz prethodno
ucenje i iskustvo, da bi uopste bila u stanju da razvije i primeni eticki stil liderstva. Zbog toga,
ukoliko organizacija nastoji da razvije eticko liderstvo, treba najpre voditi racuna o selekciji
adekvatnih kandidata za liderske pozicije. Ukoliko je ova predispozicija ispunjena, moguce je
razvijati eticko liderstvo putem ucenja po modelu, obuke i prilagodavanja organizacionoj kulturi
(Brown & Trevino, 2006).

Zakljucak

Poznavanje i primena poslovne etike u savremenim preduzeéima predstavlja preduslov
odrzivog uspeha, jer sprecava mnoge negativne posledice za pojedinca, organizaciju i okruZenje.
MenadZeri se ¢esto u svom odlucivanju vode ambicijama i izrazenom Zeljom za brzim uspehom,
koji se meri materijalnim pokazateljima, sto dovodi do namernog i nenamernog zanemarivanja
morala, kao vaZnog faktora rukovodenja organizacijom. Pored toga, promene u poslovnom
okruzenju su danas izrazenije nego ikada, pa primena etike u poslovanju predstavlja sve veci
izazov. Polazedi od postojec¢ih saznanja o poslovnoj etici, dobijenih pregledom relevantne domace
i strane literature, rad doprinosi izgradnji teorijskog okvira poslovne etike i ukazuje na kljucne
eticke principe Cija primena ima za cilj da osigura pravedno i posteno ponasanje menadZmenta i
zaposlenih u organizacijama svih vrsta.

Eticko liderstvo je posebno istaknuto kao znacajan pokreta¢ moralnog ponasanja u celoj
organizaciji, imajuci u vidu uticaj koji lider ima na kolektiv. Kako se liderstvo kao proces u velikoj
meri zasniva na interpretativnoj moci, lider je sposoban da oblikuje svest sledbenika i podstakne
njihovo eticko promisljanje i postupanje. Ipak, treba naglasiti da, uprkos svom ogromnom
znacaju, primena poslovne etike, sama po sebi, jeste potreban, ali nikako nije dovoljan uslov za
uspeh preduzeca i da samo postovanje moralnih principa ne povecava profit direktno (Raki¢ &
Adamovi¢, 2019). Zbog toga, poslovna etika predstavlja nau¢nu disciplinu koja se primenjuje
komplementarno sa ostalim ekonomskim i drugim nauénim disciplinama, c¢ija saznanja deluju
sinergetski u cilju otkrivanja naéina za ostvarivanje dugoro¢nog poslovnog uspeha preduzeca u
savremenom okruzenju.
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ULOGA SOCIJALNOG MARKETINGA U PROCESU EVROPSKIH
INTEGRACIJA

Milan Koci¢" i Katarina Sofronijevic¢™

Izrazena kompleksnost u procesu priblizavanja Republike Srbije granicama Evropske unije potencira znacaj
sveobuhvatnog razmatranja brojnih oblasti istraZivanja. Marketing, kao neizostavni element u tom procesu,
sa svojim pojavnim oblicima zavreduje posebnu paznju. U radu ¢e se marketinska orijentacija posmatrati
kroz prizmu sada vec¢ uveliko aktuelnog pitanja socijalnog marketinga, kao determinante koja je predmet
istrazivanja brojnih autora na teritoriji Evrope, a sve viSe, i na podrucju Republike Srbije. Imajuci u vidu da
savremeni koncept Zivota i rada ljudi karakteriSe nastojanje da se na Sto bolji nacin upravlja socijalnim
promenama i ostvari dobrobit kako za pojedinca, tako i drustvo u celini, oblast socijalnog marketiga sve
vise dobija na znacaju. Bavedi se pitanjima kao $to su zdrav nacin zivota, prevencija bolesti zavisnosti i
zaStita okruZenja i zivotne sredine, socijalni marketing znacajno olakSava reSavanje brojnih drustvenih
problema. S obzirom na to da su prethodno navedeni trendovi sastavni deo politike evropskih zemalja,
poostreni uslovi i tendencije u upravljanju ovim dinamicnim pitanjima namec¢u potrebu primene prakse
socijalnog marketinga i u nasoj zemlji. Iako je ova oblast na teritoriji Republike Srbije jo§ uvek u inicijalnoj
fazi razvoja, ukljucivanjem relevantnih institucija omogucdilo bi se iS¢ezavanje nezeljenih oblika ponasanja
pojedinaca i drustva i pospeSio kvalitet Zivota i socijalnih relacija.

Kljucne reci: socijalni marketing, evropske integracije, Evropska unija, Republika Srbija

Uvod

Pritisak globalizacije i kompleksnost okruzenja namecu konstantno traganje za novim
nacdinima poboljsanja mikro, ali i makroekonomskih indikatora koji ¢e Republici Srbiji omogucditi
laksi put kroz proces evropskih integracija. Kako se ¢lanstvo Srbije u Evropskoj uniji navodi kao
“strateski prioritet”!, evidentno je stalno ispitivanje mnogih faktora po ugledu na uspesne zemlje.
Osim nekada dominantno razmatranog ekonomskog pristupa, proces evropskih integracija sve
viSe se oslanja na nekomercijalne aktivnosti i postizanje opste dobrobiti pojedinaca i drustva u
celini. U tom kontekstu potencira se uloga socijalnog, odnosno drustvenog marketinga, koji je
poslednjih godina predmet izucavanja brojnih autora.?$ Kao dinamicno podrudje koje je
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podlozno stalnim izmenama i razvoju®, socijalni marketing postaje neizostavni deo politike
evropskih zemalja.® Sve vecdi broj profesionalnih udruZenja u oblasti socijalnog marketinga
ukazuje na to da ovo istraZivacko podrudje “uzima maha” i okupira paZnju teoreticara i
prakticara. Intenzivnijim promovisanjem sastavnih elemenata koji spadaju u opseg socijalnog
marketinga utice se na povecanje svesti kako pojedinaca, tako i drustva u celini, i time stvara
osnov za prepoznatljivost dobre prakse i izvan nacionalnih granica. Ukazivanjem na znacaj
motivisanja ciljnih grupa da promene ponasanje zarad zdravlja, sprecavanja povreda, zastite
zivotne sredine ili dobrobiti drustva'?, socijalni marketing doprinosi reSavanju brojnih problema.
Principi i tehnike socijalnog marketinga koriste se u reSavanju raznovrsnih aktuelnih pitanja.
Tako, na primer, Paek i ostali socijalni marketing afirmiSu putem promovisanja zdrave ishrane i
naglasavanja znacaja fizicke aktivnosti." Sli¢no, Miti¢ i Gligorijevi¢ analiziraju koncept socijalnog
marketinga kroz moguc¢nost unapredenja ishrane i zdravlja potrosaca u Republici Srbiji."?

Predmet istraZivanja odnosi se na ulogu socijalnog marketinga u procesu evropskih
integracija. Sve vec¢a ,moc¢” sektora za marketing evidentna je u brojnim oblastima'?, a postupak
priblizavanja Evropskoj uniji, pored brojnih drugih kompleksnih pitanja, svakako zavreduje i
paznju marketinskih struc¢njaka. Kako se veliki deo aktivnosti socijalnog marketinga sprovodi na
ad hoc osnovi, potrebno je temeljnim pristupom i pojacanjem uloge regulatornih institucija
obezbediti mogucnosti za njihovu intenzivniju primenu. U cilju sprovodenja reformi u procesu
evropske integracije Republike Srbije, neophodan je interdisciplinaran pristup i ukljuéivanje
razli¢itih nivoa drustva. Iako se socijalni marketing kao poslovni koncept posmatra iz perspektive
preduzeca', u radu se teorijskim prikazom analiziraju aktivnosti socijalnog marketinga u nesto
Sirem kontekstu. Otuda je osnovni cilj rada da se ukaze na znacaj razumevanja koncepta socijalnog
marketinga, kroz isticanje podrudja njegove primene, i to sve u cilju priblizavanja Republike Srbije
okvirima Evropske unije.

Pojam i znacaj socijalnog marketinga

Marketari sve viSe uvidaju znacaj sveobuhvatnog, kohezivnog pristupa koji prevazilazi
tradicionalne oblike marketinskog koncepta.'> Zato se sve ceSée insistira na produbljivanju
marketinske perspektive, kako bi se ispunili zahtevi brojnih stejkholdera. Kao diversifikovana
istrazivacka problematika, socijalni marketing obuhvata brojne aktivnosti koje su svakodnevno
predmet razmatranja na nivou pojedinacnih institucija, ali i drustva u celini. Otuda su i nacini
njegovog definisanja i pripadajuce aktivnosti raznorodni. Ipak, proucavanjem relevantne
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literature, autori su zakljuéili da je jedna od najcesce korisc¢enih definicija socijalnog marketinga
ona koja poti¢e od Kotlera i saradnika. Prethodno spomenuti autori navode da se socijalni
marketing definiSe kao ,, upotreba marketinskih principa i tehnika sa namerom da ciljna grupa
dobrovoljno prihvati, odbaci ili modifikuje odredeno ponasanje u korist pojedinca, grupe ili
drustva u celini”.’*Kao tvorci idejnog koncepta socijalnog marketinga jos od 1971. godine, Kotler
i Zaltman uveli su istrazivace i prakticare u podrucje ove sada vec¢ uveliko aktuelne oblasti
istrazivanja. 178 Kako bi opisali , koriS¢enje marketinskih principa i tehnika da bi se propagirala
ideja, ponasanje i reSenje nekog drusStvenog problema“’® ovi autori podstakli su veliko
interesovanje za socijalni marketing. Prema Evropskoj asocijaciji za socijalni marketing, pod ovim
konceptom podrazumeva se “integrisanje marketinskih koncepata sa drugim pristupima kako bi
se uticalo na ponasanje kojim bi se pojedincima i zajednici omogucdilo vece drustveno dobro”. 2

Izuc¢avanjem socijalnog marketinga u nesto Sirim okvirima, a na osnovu postojecih teorijskih
pravaca, Saunders i ostali predocili su novu definiciju socijalnog marketinga ¢ije su neke od
karakteristika sledece: 2!

e kompetencije socijalnog marketinga reflektuju se kroz primenu marketing principa;

e socijalni marketing tice se efekata (efikasnosti i efektivnosti), ali i procesa (pravednosti,
ispravnosti i odrzivosti) u programima socijalnog marketinga.? S tim u vezi, bitno je
napomenuti da su jos Bloom i Novelli*? upudivali na to da su efekti socijalnog marketinga
izuzetno sloZeni za evaluaciju;

e primena marketing principa odvija se kroz aktivno ucesce svih stejkholdera;

¢ svrha socijalnog marketinga je transformisanje drustva u cilju ostvarenja vece dobrobiti.

Sve vedi broj organizacija primenjuje marketinsku logiku?, pa je adekvatno planiranje i

upravljanje marketinSkim aktivnostima jedan od krucijalnih preduslova njihovog uspeha.
Socijalni i komercijalni marketing neretko se navode kao sinonimi, iako struc¢na literatura istice
znacdaj diferenciranja ovih pojmova. Kako bi se od drustvenog marketinga stvorio respektabilni
koncept, bilo je potrebno mnogo raditi na proSirenju njegovog delokruga i preciznom profilisanju
aktivnosti koje ga ¢ine. Narocito vidljivi problemi nerazumevanja javljaju se u odnosu na koncepte
komercijalnog marketinga kao Sto su: marketing sa povodom, socijalno odgovorni i neprofitni
marketing.”> Kako navode Kotler i ostali, neke od najevidentnijih razlika izmedu socijalnog i
sektora komercijalnog marketinga ogledaju se u slede¢em:?

e ijako oba sektora koriste slicne principe i tehnike, kod komercijalnog marketinga akcenat
je na prodaji dobara i usluga, dok se kod socijalnog marketinga nastoji da se primenom
marketinskih aktivnosti izazove promena ponasanja;

16 Kotler, F. Roberto, N., Li, N. (2008). op.cit, str.16

17 Kotler, P., Zaltman, G. (1971). Social Marketing: An Approach to Planned Social Change. Journal of Marketing, 3-12.
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komercijalni marketing zasnovan je na poboljSanju finansijskih pokazatelja, dok je kod
socijalnog marketinga namera da se ostvari dobit za pojedinca ili drustvo;

konkurencija u komercijalnom marketingu ti¢e se drugih organizacija koje nastoje da
preuzmu deo trziSnog ucesca, dok je kod socijalnog marketinga situacija nesto drugacija.
Zapravo, ovde se pod konkurencijom podrazumeva ustaljeno ponasanje ciljne grupe koje
aktivnostima socijalnog marketinga tezimo da izmenimo tako da se ostvari dobrobit;

s obzirom da su aktivnosti socijalnog marketinga usmerene na izlaZenje iz zone komfora i
suprotstavljanje ustaljenim obrascima ponaSanja (odricanje od ustaljenih navika,
prekidanje zavisnosti, odupiranje pritisku vr$njaka i tome sli¢no), znatno ih je teze
realizovati u odnosu na podrudja primene komercijalnog marketinga.

Ipak, i pored brojnih razlika, Kotler i ostali navode da se izmedu ova dva podruda u
mnogome moZe uspostaviti relacija jednakosti. Ona se narocito odnosi na sledece?:

oba sektora, dakle i socijalni i komercijalni primenom marketinskih aktivnosti nastoje da
budu orijentisani ka potrosacu;

u fokusu oba pristupa nalazi se teorija razmene;

i socijalni i komercijalni marketing karakterise kontinuiran proces istraZivanja trZista;
strategije segmentacije prilagodavaju se potrosac¢ima;

primena svih marketinskih principa sastavni je deo oba gledista;

povratne informacije koristan su put za poboljSanje buducih aktivnosti i namera.

Bez obzira na brojne definicije socijalnog marketinga i razli¢ita poimanja ove problematike,
vedina autora se slaze da se aktivnostima socijalnog marketinga prvenstveno tezi da se izazove
pozitivha promena ponasanja pojedinca, ali i drustva.?®” lako se o socijalnom marketingu
pretezno govori u kontekstu organizacija koje nisu profitno orijentisane, nesto Siri koncept
ukazuje na to da su i profitne organizacije deo drustva i da su, samim tim, drustvene, odnosno
socijalne aktivnosti sastavni i poZeljni deo njihove poslovne prakse.*® Anker i Kappel navodenjem
iscrpnih primera formiraju matricu u kontekstu potvrdivanja uticaja koji socijalni marketing ima,
kako na pojedinca, tako i na drustvo, s obzirom da je osnovni cilj primene ovog koncepta upravo
postizanje dobrobiti za obe strane’' U okviru principa socijalnog marketinga, jezgro
konceptualnog okvira ¢ini dostizanje li¢nog i drustvenog dobra, dok se kao neophodni elementi
u programu socijalnog marketinga navode slede¢i (slika 1):

postavljanje eksplicitnih drustvenih ciljeva;

fokus i orijentacija na gradane;

predlog dostizanja vrednosti putem primene marketing miksa socijalnog marketinga;
teorija, podaci i evidencija o segmentaciji informisanih ciljnih grupa;
konkurencija/barijere i analiza dobiti;

kriticko misljenje i uvazavanje etickih principa.

27 |sto, str.26.
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Slika 1 Principi socijalnog marketinga

Izvor: https://europeansocialmarketing.org/wp-content/uploads/2017/08/ESMA-endorsed-Consensus-Prin
ciples-and-concepts-paper.pdf

Pravilno upravljanje aktivnostima socijalnog marketinga je izuzetno vazno, kako bi efekat bio
povoljan za sve ucesnike u ovom procesu. Imajuci u vidu da komercijalne aktivnosti koje potrosaci
obavljaju imaju itekako veliki efekat na brojne makroekonmske pokazatelje, tako i o socijalnom
marketingu ne moZemo govoriti samo iz perspektive pojedinca, vec je njegov doseg znatno Siri. U
tom smislu, najcesce se u okviru socijalnog marketinga razmatra pitanje drustvene odgovornosti,
iako je ono samo jedno u nizu brojnih pitanja koje socijalni marketing podrazumeva.
Dopunjavanjem drustvenog marketinga aktivnostima koje su usmerene ka opsStedrustvenim
ciljevima, marketinska filozofija izlazi iz tradicionalnih okvira, dobijaju¢i novu dimenziju. Neka od
najcescih podrucdja primene socijalnog marketinga prikazana su u nastavku rada.

Podrucja primene socijalnog marketinga

Pocev od svog izvornog oblika, kada je osnovni cilj bio izazvati promene u ponasanju
pojedinca ili drustva, bez obzira na vrstu delatnosti i oblasti primene, uloga socijalnog marketinga
tokom procesa njegove evaluacije doZivela je brojne modifikacije. Govoredi o znacaju aktivnosti
socijalnog marketinga i delokrugu primene, Kotler i saradnici navode da se principi i tehnike
socijalnog marketinga mogu primenjivati u okviru vladinih agencija i organizacija, neprofitnih
organizacija, udruZenja i fondacija, kao i profitnih organizacija. Diversifikovanost drustvenih
problema diktira put primene principa i tehnika socijalnog marketinga. Cetiri glavna podrudja
primene socijalnog marketinga odnose se na sledece:*

32 Kotler, F. Roberto, N., Li, N. (2008). op.cit, str.29-38.
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e poboljSanje zdravlja (tie se pitanja kao Sto su upotreba duvana, alkohola, fizicka
neaktivnost, gojaznost, poremecaji u ishrani i mnoga druga);

e sprecavanje povreda (obuhvata stavke kao $to su saobracajne nesrece, nasilje u porodici...);

e zadtita zivotne sredine (odnosi se na Stednju energije, smanjenje zagadenja vazduha,
ocuvanje zaliha vode, unistavanje suma...)

e ukljudenost pojedinca u drustvena zbivanja (doniranje organa, davanje krvi, glasanje).

Gore spomenuta pitanja nezaobilazni su deo politika institucija i organizacija, a samim tim i
nacionalnog okvira brojnih zemalja koje pretenduju da postanu ¢lanice Evropske unije. U svojoj
analizi koja ima za cilj proucavanje relevantnih clanaka ciji je predmet socijalni marketing,
Truong® navodi neke od najéesc¢ih predmeta istrazivanja koje socijalni marketing obuhvata. To
su: zdravstvena pitanja, koja proucavaju i Grier i Bryant®*, komunikacija, ili, na primer, zastita
zivotne sredine. Vecina ovih pitanja sastavni je deo politike Evropske unije. Peattie i Peattie takode
navode da je najveci deo strategija socijalnog marketinga usmeren ka poboljSanju zdravlja.*> Kao
interdisciplinarno podrudje, koje ukljucuje strucnjake iz oblasti ekonomije, psihologije i
sociologije®, socijalni marketing se iz oblasti javnog zdravlja, u kojoj je dominantno koriséen, sve
viSe premesta i u druge interesne sfere, kao Sto je zastita zivotne sredine. PromoviSudi odrzivost,
zdravlje i bezbednost, UdruZenje socijalnog marketinga koje se zasniva na interesima zajednice
navodi aktivnosti socijalnog marketinga razvrstane u nekoliko najznacajnijih oblasti. Neke od njih
odnose se na upotrebu hrane, energetsku efikasnost, zdravstvene aspekte, bezbednost, smanjenje
zagadenosti i brojna druga pitanja.?”

Tabela 1 Koraci u postupku planiranja socijalnog marketinga

Prvi korak Odredivanje svrhe kampanije i identifikovanje potencijalnih prednosti i
nedostataka
Drugi korak Izbor ciljnih grupa koje ¢e biti obuhvacene aktivnostima socijalnog marketinga
Tredi korak Utvrdivanje opstih i posebnih ciljeva
Cetvrti korak Detaljna analiza ciljnih grupa i aktivnosti konkurencije
Peti korak Upravljanje aktivnostima marketing miksa, odnosno odredivanje proizvoda,
cene, promocije i distribucije
Sesti korak Definisanje plana za procenu i prac¢enje efekata
Sedmi korak Odredivanje budZeta i utvrdivanje izvora finansiranja
Osmi korak Analiziranje i zavrSetak plana primene

Izvor: Kotler, P., Roberto, L., Li, N. (2008). Socijalni marketing, Clio, str.55

Bez obzira na to u kom se podrudju primenjuju, aktivnosti socijalnog marketinga trebalo bi
sprovoditi prema unapred precizno definisanom planu. Proces planiranja socijalnog marketinga
prikazan u tabeli 1 obuhvata brojne korake, u skladu sa strateskim pristupom koji navode Kotler
i saradnici.®® Kako isticu autori, najpre je potrebno ispitati okruzZenje socijalnog marketinga,

33 Truong, V.D. (2014). Social Marketing: A Systematic Review of Research 1998-2012. Social Marketing Quarterly,
20(1), 15-34.

34 Grier, S., Bryant, C.A. (2005). Social Marketing in Public Health. Annu.Rev.Public Health, 26, 319-339, doi:
10.1146/annurev.publhealth.26.021304.144610

35 Ppeattie, K., Peattie, S. (2009).op.cit, 260-268.

36 Meritt, R.K., Kamin, T., Hussenoeder, F., Huibregtsen, J. (2017). The History of Social Marketing in Europe: The
Story So Far. Social Marketing Quarterly, 23 (4), 291-301.

37 https://cbsm.com/, pristupljeno 10.09.2020.

38 Kotler, F. Roberto, N., Li, N. (2008). op.cit, str.55.
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definisati ciljne grupe, opste i specificne ciljeve, da bi se, zatim, strategijama socijalnog marketinga
i upravljanjem programom istog omogucilo sagledavanje Sire perspektive implementiranog
plana.

Koncept socijalnog marketinga se iz mahom proucavane mikro perspektive premesta u
kontekst izucavanja na makro nivou. Tako pojedini autori** govore o znacaju makro socijalnog
marketinga koji se preteZno primenjuje od strane vlade i predstavlja viSe sistemsku nego
individualnu promenu.* O socijalnom marketingu moZe se govoriti i iz perspektive organizacija*
koje nastoje da svoju poslovnu praksu usaglase sa principima socijalnog marketinga i tako
potenciraju znacaj odgovornog ponasanja prema okruzZenju u kome posluju. Iako se strategijama
socijalnog marketinga prevashodno uticalo na promenu ponasanja pojedinaca ili drustva,
istrazivacko podrudje je prosireno tako Sto se socijalni marketing sada proucava i u odnosu na
ponasanje organizacija, institucija, ili ¢ak na makro nivou.®® Time se omogucava opravdanost
istrazivackog okvira u kome autori ovog rada socijalni marketing vide kao jedan od podsticaja za
prikljuéivanje Republike Srbije okvirima Evropske unije.

Pregled socijalnog marketinga u Evropi

Tokom poslednje decenije, evidentan je rast programa i projekata koji se ti¢u socijalnog
marketinga u Evropi#, jer se njihova efektivnost sve vise povecava.* Ilustrovanjem prakti¢nih
primera i navodenjem brojnih teorija, koncepata i pristupa, Evropski centar za prevenciju i
kontrolu bolesti (ECDC) objavio je publikaciju ¢iji je cilj priblizavanje strategije socijalnog
marketinga kao efektivnog sredstva za bolje razumevanje i pozitivan uticaj na prevenciju brojnih
bolesti. Data publikacija potencira znacaj socijalnog marketinga u Evropi, i upucuje na nuznost
strateskog pristupa u primeni ove oblasti. U okviru sprovodenja programa kojima se istice znacaj
fizicke aktivnosti od strane Svetske zdravstvene organizacije, socijalni marketing i na njemu
zasnovani koncepti imaju izuzetno veliku ulogu.* Upravo programi ovog tipa podiZzu svest o
znacdaju socijalnog marketinga i omogucavaju sve vecu dobrobit za drustvo. Kao profesionalno
udruzenje koje ukljucuje veliki broj pojedinaca i organizacija (preko 1000 prakticara iz 27
evropskih zemalja) Evropska asocijacija za socijalni marketing (ESMA)* nastoji da pruzi pomo¢ i
podrsku putem organizovanja brojnih seminara i edukacija. Takode, Nacionalni centar za socijalni
marketing, sa sediStem u Velikoj Britaniji i Sloveniji jedna je od organizacija koja Sirom sveta
propagira ideje socijalnog marketinga.*

U zemljama Evrope postoji sve veci pritisak koji se odrazava na zdravstveni sistem, usled
povedanja broja hroni¢nih oboljenja.*. Fokusirajuci se na faktore rizika koji su najces¢i izazivaci

39 Kennedy, A-M. (2016). Macro-social Marketing. Journal of Macromarketing, 36(3), 354-365, DOI: 10.1177/
0276146715617509

Flaherty, T., Domegan, C., Duane, S., Brychkov, D., Anand, M. (2020). Systems Social Marketing and Macro-Social
Marketing: A Systematic Review. Social Marketing Quarterly, 26 (2), 146-166.

41 Kennedy, A-M. (2016)., op.cit, 354-365.

42 papakosmas M.F., Noble, G., Glynn, J. (2012). Organization-Based Social Marketing: An Alternative Approach for
Organizations Adopting Sustainable Business Practices. Social Marketing Quarterly, 18 (2), 87-97.

Tkaczynski, A., Rundle-Thiele, S., Truong, V.D. (2020). Influencing tourists' pro-environmental behaviours: A social
marketing application. Tourism Management Perspective, 36, 100740, https://doi.org/10.1016/
j.tmp.2020.100740

4 Meritt, R.K., Kamin, T., Hussenoeder, F., Huibregtsen, J. (2017). op.cit., 291-301.

4 Deshpande, S.(2019). Social Marketing’s Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats (SWOT): A
Commentary, Social Marketing Quarterly, 25(4), 231-242, DOI: 10.1177/1524500419881770
https://www.who.int/ncds/governance/physical_activity_plan/en/), pristupljeno 10.09.2020.

47 Meritt, R.K., Kamin, T., Hussenoeder, F., Huibregtsen, J. (2017). op.cit., 291-301
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ovakvih oboljenja, programima socijalnog marketinga nastoji se da se uti¢e na promenu ponasanja
pojedinaca i drustva. Iako je u Evropi primena socijalnog marketinga dominantno zasnovana na
pitanjima koja se ticu zdravstvenih aspekata, poslednjih godina sve je intenzivnija primena i u
drugim oblastima. Zemlje koje prednjace sa upotrebom programa socijalnog marketinga jesu:
Velika Britanija, Nemacka, Slovenija i Holandija. Meritt i ostali navodedi primere socijalnog
marketinga upucuju na najcesce barijere koje onemogucavaju njegovu intenzivniju primenu u
evropskim zemljama. To su: marketing skepticizam, jezicke barijere, i konkurencija u odnosu na
druge discipline.® Ispituju¢i primenu socijalnog marketinga u oblasti zdravstva u Austriji,
Nemackoj i Svajcarskoj, Wettstein i ostali autori upucuju na znacaj proucavanja ove oblasti, sa
namerom da se podrudje delovanja prenese i na druga bitna pitanja od socijalnog znacaja.”!

Kako se trziste Srbije znatno razlikuje u odnosu na trziste razvijenih zemalja®, potrebno je
stalno pracenje i prilagodavanje savremenim trendovima. Pitanje socijalnog marketinga u
postupku evropskih integracija nikako nije za zanemarivanje, s obzirom na sve vedi broj
pojedinaca i organizacija koje se bave ovom problematikom, narocito u razvijenim zemljama.
Pitanja koja se odnose na poboljSanje javnog zdravlja, zastitu Zivotne sredine, ili ukljuéivanje
pojedinaca u drustvena zbivanja sastavni su deo publikacije Evropa 2020.5 Date teme u delokrugu
su socijalnog marketinga, tako da je njegov znacaj utoliko ve¢i. Iako se o  socijalnom
marketingu preteZno govori na nivou pojedinaca ili organizacija, holistickim pristupom socijalni
marketing moze se posmatrati u okviru nacionalnih, ili éak, globalnih granica. Proudavajudi
socijalni marketing u kontekstu organizacija, bez obzira da li su one javnog, privatnog, profitnog
ili neprofitnog karaktera, Papakosmas i saradnici naglasavaju znacaj ovih aktivnosti koje se prema
njihovom misljenju pre svega ogledaju kroz strategije odgovorne prema Zzivotnoj sredini.>*
Govorec¢i o znacaju komunikacije za razvoj socijalnog marketinga, Wood® naglasava da su
strategije socijalnog marketinga izuzetno teSke za primenu, s obzirom da je karakteristicno i do
tada ukorenjeno ponasanje pojedinaca vrlo teSko promeniti. Zato se znatno bolji efekti mogu
ostvariti udruzivanjem u zajednice sa drugim pojedincima. Upravo pomenuto podrudje implicira
da bi se primenom socijalnog marketinga u Srbiji trebalo baviti na sistemati¢an nacin, kreiranjem
zajednica i udruzenja koje bi jos vise podigle svest o znacaju ove aktuelne problematike.

Zakljucak

Na putu prikljucivanja Republike Srbije Evropskoj uniji stoji mnogo preduslova i prepreka.
Govoreci o marketinskom konceptu, preciznije, socijalnom marketingu kao segmentu marketinskih
aktivnosti, u radu je ukazano na znacaj razvoja ove oblasti u postupku evropskih integracija. Kako
su drustveni problemi najcesc¢e rezultat interakcije pojedinca i njegovog socijalnog okruzenja
potrebna je aktivna ukljucenost brojnih aktera na razlic¢itim nivoima upravljanja. Strateskim
pristupom socijalnog marketinga koji iskljucuje sprovodenje samo sporadi¢nih kampanja
unapredilo bi se pitanje zdravlja, kvaliteta Zivota, zastite Zivotne sredine i drugih aspekata koji su
samo neki od preduslova za prikljuéivanje Srbije tokovima Evropske unije. Postupak primene

50 Isto.

51 Wettstein, D., Suggs, L.S., Lellig, C. (2012). op.cit, 187-206.

52 Stankovi¢, Lj., Popovi¢, A. (2018). Izazovi za razvoj marketinga u zemljama u razvoju. Marketing, 49 (1), 3-9.

53 Kronja, J., Avlijas, S., Mateji¢, V., Todi¢, D., Kovacevic, A., Brankovi¢, J. (2011). Vodic kroz strategiju Evropa 2020,
Evropski pokret Srbija

54 Papakosmas, M.F., Noble, G., Glynn, J. (2012)., op.cit, str. 87-97.

55 Wood, M. (2016). Midstream social marketing and the co-creation of public services. Journal of Social Marketing,
6(3), 277-293, https://doi.org/10.1108/JSOCM-05-2015-0025

%6 Wymer, W. (2017). Social marketing strategy and industry involvement. Journal of Social Marketing, 7 (3), 297-
304, DOI 10.1108/JSOCM-11-2016-0074
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socijalnog marketinga trebalo bi da se zasniva na integrisanim marketing komunikacijama, kako bi
se koordinacijom brojnih aktivnosti omogucila bolja efikasnost i efektivnost. Organizovanjem
brojnih seminara i edukacija nakon detaljnog istrazivanja trzista ukazalo bi se na dominantne
probleme koji se ticu kampanja socijalnog marketinga na teritoriji nase zemlje. Podrzavanje brojnih
stejkholdera koji nastoje da implementiraju koncept socijalnog marketinga trasiralo bi put
intenzivnije primene ovih aktivnosti, kroz ukljuéivanje brojnih vladinih i nevladinih organizacija,
kao i proizvodaca i distributera.

Iako se aktivnostima socijalnog marketinga potencira znacaj promocije Zeljenog ponasanja,
potrebno je holistickim pristupom obuhvatiti sve instrumente marketing miksa i ista¢i benefite od
primene aktivnosti socijalnog marketinga. Time bi se znacaj ove oblasti podigao na visi nivo, a
Republika Srbija prepoznala kao podrucje koje na pravi nacin ulaze u pitanja koja su od krucijalne
vaznosti za dobrobit pojedinaca i drustva. U nastojanju da se srede drustveni problemi, kreatori
strategija socijalnog marketinga najpre bi trebalo da identifikuju Sta su uzroci njihovog
pojavljivanja”, kako bi formulisali ciljeve programa i realizovali dalje aktivnosti. U skladu sa
teznjom da se strategijama socijalnog marketinga utice na ponasanje pojedinaca®, potrebno je
organizovati brojne kampanje. lako se aktivnosti socijalnog marketinga dominantno orijentisu na
promociju javnog zdravlja®, postoji veliki broj drugih oblasti u kojima bi ova disciplina marketinga
pronasla svoje mesto. Kako bi se izbegla najcesca greska u primeni socijalnog marketinga koja se
odnosi na njegovo izjednacavanje sa iskljucivo promotivnim aktivnostima®, adekvatno upravljanje
marketing miksom u ovoj oblasti predstavlja poseban izazov.

Kako se u okviru koncepta makromarketinga sve ¢esce izucava pitanje socijalnog marketinga,
ova oblast istrazivanja svakako zavreduje paznju brojnih institucija i pojedinaca koji mogu
doprineti razvoju i poboljSanju prakse socijalnog marketinga. Bez apostrofiranja razlika izmedu
profitnog i neprofitnog sektora, u radu se znacaj socijalnog marketinga potencira sa aspekta svih
organizacija i institucija koje bi mogle doprineti povecanju blagodeti citavog drustva. Vecini
privrednih subjekata u Srbiji predstoji dug put razumevanja znacaja socijalnog marketinga i
njegove primene. Ipak, stavljanjem veceg akcenta na aktivnosti socijalnog marketinga i
izvestavanjem o njihovoj realizaciji postiZe se uspesnost istih i stvaraju osnove za pozitivnu sliku
kako na mikro nivou, tako i na nivou citavog drustva, ali i zemlje. U nekom od narednih radova
empirijskim putem mogli bi se ispitati oblici primene socijalnog marketinga u nasoj zemlji, ¢ime
bi se popunili eventualni gepovi u istrazivanju ove oblasti. Takode, efekti primene strategija
socijalnog marketinga, kako na mikro, tako i na makro nivou predstavljaju potencijalno podrudje
produbljivanja saznanja iz ove oblasti.
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PSIHOGRAFSKI ASPEKTI SEGMENTACIJE POTROSACA U
SAVREMENOM ISTRAZIVANJU TRZISTA

Veljko Marinkovi¢' i Jovana Lazarevic¢™

Istrazivanje trzista predstavlja vaznu poslovnu aktivnost svakog marketinski orijentisanog preduzeca.
Istrazivanjem trziSta se pruikupljaju i analiziraju informacije koje su osnova za kreiranje marketing
strategije i donoSenje poslovnih odluka. Zahvaljujudi trzisnim istrazivanjima, preduzece je u prilici da
sagleda velic¢inu i atraktivnost odredenog trzista, da prati aktivnosti konkurenata i, sto je posebno vazno,
da identifikuje preferencije i kupovne navike potrosaca, stepen njihove satisfakcije i lojalnosti. Od krucijalne
je vaznosti da se analiza trZiSta sprovodi ne samo na agregatnom nivou, nego i na nivou targetiranih
segmenata. Pri tome, istraZivaci se mogu opredeliti za razli¢ite demografske, geografske, bihevioralne, ili
psihografske varijable segmentacije trzista. U savremenom istrazivanju trzista, na znacaju sve vise dobija
psihografska segmentacija potrosaca, koja pruza mogucnost da se potrosaci grupiSu u segmente u
zavisnosti od stila zivota koji vode — njihovih aktivnosti, interesovanja i misljenja, da bi se zatim pratile
razlike u procesu odludivanja o kupovini potrosaca koji pripadaju razli¢itim psihografskim segmentima.
Cilj rada je da ukaZe na znacaj primene psihografske segmentacije u istrazivanju trzista. Psihografska
segmentacija pruza mogucnost menadzerima da identifikuju profitabilne i lojalne segmente, u zavisnosti
od stila zZivota koji potrosaci iz datih segmenata vode. U tom smislu, u radu se povezuje psihografska
analiza sa ponasanjem potrosaca u procesu kupovine. U radu su predstavljene i razliCite tehnike
psihografske analize, uz ukazivanje svih prednosti, ali i ograni¢enja njihove primene. Rad sadrzi i
preliminarno empirijsko istrazivanje stila Zivota potrosaca, ¢iji su rezultati identifikovali kljucne aktivnosti,
interesovanja i misljenja koja karakterisu srpske potrosace.

Kljucne redi: istrazivanje trzista, psihografska segmentacija, tehnike psihografske analize, poslovno
odlucivanje.

Uvod

Informacije koje pruza istraZivanje trzista vitalne su za uspesno upravljanje marketingom.
Naime, istrazivanje trziSta analizira dejstvo eksternih faktora iz makromarketing okruzenja
(ekonomskog, tehnoloskog, politicko-pravnog, demografskog, kulturoloskog okruzenja), kao i
akcije relevantnih interesnih grupacija poput dobavljaca, konkurenata, distributera, finansijskih
institucja, medija i dr. Naravno, fokus istraZivackih aktivnosti je na potrosacima kao glavnoj
interesnoj grupaciji, odnosno na ispitivanju njihovih motiva, stavova, namera, ponasanja u
procesu kupovine. Osim navedenih situacionih (nekontrolisanih) faktora iz marketing sistema,
istrazivanjem trziSta se analizira i marketing miks preduzeda (kontrolisani faktor). Takode,
istraZivanje trziSta pomaze da se proceni trzisni i prodajni potencijal, kao i tekuca trZisna traznja
i dinamika trzista i da se identifikuju atraktivni trziSni segmenti. Konacno, istrazivanjem trzista
se mere i ostvarene performanse preduzeca (prodaja, profit, troskovi, satisfakcija, lojalnost
potrosaca, imidz preduzeca).

Analizom makromarketing, mikromarketing i internog okruzenja, istrazivanje trzista pruza
korisnu informacionu osnovu za formulisanje adekvatnog marketing plana. Konkretno, ove
informacije su osnova za sprovodenje eksterne i interne analize situacije, definisanje ciljeva,
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segmentiranje trzista, izbor i pozicioniranje na ciljnim segmentima, kao i za formulisanje i
implementaciju marketing miksa koji je, u dobroj meri, uskladen sa zahtevima potrosaca. S druge
strane, analizom ostvarenih performansi, istrazivanje trziSta omogucuje efikasnu kontrolu
realizovanih marketing aktivnosti. Time se jasno zakljucuje da istrazivanje trzista predstavlja
vazan sistem podrske upravljanju marketing aktivnostima.

Istrazivanje trzista kao formalna poslovna aktivnost pocinje da se odvija u prvoj polovini XX
veka, i pored cinjenice da je i u prethodnim periodima bilo razlicitih aktivnosti koje su u izvesnoj
meri podsecale na sustinu procesa savremenih trzisnih istrazivanja. Vazna godina u istorijskom
razvoju istrazivanja trzista je 1923. godina, kada Artur Nilsen osniva najvecu agenciju iz oblasti
istrazivanja trzista. Agencija se danas zove AC Nielsen, ili Nielsen Corporation, i ona posluje u
preko 100 zemalja sveta, odnosno na teritoriji na kojoj Zivi preko 90% svetskog stanovnistva.
Vazno je pomenuti da je u periodu pre Drugog svetskog rata doslo do razvoja trzisnih analiza i
na podrudju Centralne Evrope. Konkretno, u Nemackoj je osnovan drZzavni institut koji je preteca
agencije GFK, inace jedne od najpoznatijih svetskih agencija iz oblasti istrazivanja trzista (Hanic,
2003).

Ipak, eksplozivniji razvoj istrazivanja trZiSta pocinje u periodu nakon Drugog svetskog rata.
Godine 1946. americki socijalni psiholog Rensis Likert na Univerzitetu u Micigenu formira poznati
Centar za anketna istrazivanja. Inace, Rensis Likert ostace upamcen u istoriji istrazivanja trzista
kao tvorac danas cuvene Likertove skale, koju je formulisao 1932. godine. Kada je rec o razvoju
kvalitativnih istrazivackih tehnika, vazno je ista¢i da su Paul Lazarsfeld i Robert Merton uveli
fokus grupe koje danas predstavljaju jednu od najéesce koris¢enih kvalitativnih tehnika za
prikupljanje primarnih podataka u istrazZivanju trzista. U poslednje dve dekade XX veka dolazi
do ucestalijeg koriS¢enja ankentnih istraZivanja i formulisanja specifi¢nih istrazivackih modela.
Godine 1985. A. Parasuraman, V. Zeithaml i L. Beery koncipirali su SERVQUAL - najpoznatiji
model za merenje kvaliteta usluga (Parasuruman i dr., 1988). Gotovo u isto vreme, 1987.godine T.
Shimp i S. Sharma formirali su CET skalu - najpoznatiju skalu za merenje potrosackog
etnocentrizma (Shimp i Sharma, 1987), dok je 1996. godine na Univerzitetu u Micigenu grupa
istrazivaca koju je predvodio C. Fornell uspostavila Americki indeks satisfakcije potrosaca
(Fornell i dr., 1996). U narednim godinama u istrazivanju trzista su postale narocito popularne
studije vezane za merenje satisfakcije i lojalnosti potrosaca.

Danas, u savremenom istrazivanju trzista prisutan je trend digitalizacije, usled ¢ega, prilikom
licnog intervuisanja ispitanika, anketari sve ucestalije koriste tablete. Takode, sve viSe se koriste
online ankete za prikupljanje primarnih podataka, kao i CATI (Computer Aided Telephone
Interweving). Osim navedenog u istaZivanju trZista, kada je re¢ o metodu posmatranja, prisutna
je primena digitalnih tehnika za merenje prometa robe u maloprodajnim objektima (BehaviorScan
i Retail Audit) kao i primena panela gledanosti tv kanala (koji se primenjuju koriséenjem
piplmetara). Takodje, danas je standard da se analiza podataka sprovodi u nekom od
specijalizovanih softvera, kao Sto su: Excel, Statisticki paket za drustvene nauke (Statistical
Package for the Social Sciences - SPSS), Analiza strukture momenata (Analysis of Moment
Structure - AMOS). Poslednjih godina, kao najnoviji trend primene digitalnih tehnologija u
istraZivanju trZiSta koriste se instrumenti putem kojih se prate reakcije ljudskog oka, ili moZdanih
¢elija na odredjene reklamne stimulanse (Eye tracking i Neuromarketing).

Uspesno realizovano istrazivanje trziSta moze pomoc¢i menadzerima da na heterogenom
trzistu identifikuju segmente koji su atraktivni za buducu saradnju sa preduzecem. Ovakav
pristup poslovanju omogucava preduzeéima da racionalnije iskoriste svoje marketinske resurse
kroz usmeravanje instrumenata marketing miksa upravo ka onim segmentima koji za njima
pokazuju najvece interesovanje. Danas je, narocito na trZiStima finalne potrosnje, gotovo
nemoguce da se istovetan marketing miks plasira svim potrosacima. Zbog toga je vazno da
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odredena kompanija odabere prave kriterijume segmentacije potrosaca, a da zatim sagleda
zahteve svakog identifikovanog segmenta, kako bi odredila one segmente koji poseduju
odgovarajuci profitni potencijal i interesovanje za njenim proizvodima i uslugama. Prakti¢no,
segmentacija trziSta pomaze marketarima da preciznije definiSu potrebe i Zelje ciljnih potrosaca.
Targetiranjem manjeg broja atraktivnih segmenata, kompanije poboljSavaju i sopstvenu
konkurentnost, budu¢i da upravo u datim segmentima one mogu biti uspesnije od svojih
konkurenata. S druge strane, zahvaljujuci uspeSnom procesu segmentacije trzista, kompanije
izbegavaju nepotrebno rasipanje marketinskih resursa, buduci da one ne opsluzuju one segmente
koji iz razlicitih razloga ne pokazuju dovoljan stepen spremnosti za kupovinom njihovih
proizvoda, odnosno koris¢enjem usluga. Pre samog grupisanja potrosaca u odredene segmente,
potrebno je da preduzece definiSe adekvatne varijable segmentacije. U tom kontekstu, moze se i¢i
na geografski, demografski, psihografski ili bihevioralni pristup segmentaciji trzista.

Cilj rada je isticanje vaznosti primene psihografske segmentacije u savremenom istrazivanju
trziSta. Psihografskom segmentacijom, potrosaéi se grupisu u segmente u zavisnosti od stila
zivota koji vode, odnosno u skladu sa njihovim aktivnostima, interesovanjima, misljenjima,
vrednostima i stavovima. Zatim se prate kupovne navike i preferencije prethodno definisanih
psihografskih segmenata. Re¢ je o veoma korisnoj istrazivackoj metodologiji koja, kroz
povezivanje stila Zivota potrosaca i njihovog odluéivanja o kupovini, pruza znacajan input
dono3enju ispravnih poslovnih odluka. U radu su predstavljeni i rezultati eksplorativnog
empirijskog istrazivanja stila Zivota potroSaca, sa ciljem identifikacije glavnih aktivnosti,
interesovanja i misljenja koja karakteriSu srpske potrosace.

Sustina i osnovna podrucja aktivnosti istrazivanja trzista

Prema definiciji Evropskog udruzenja za ispitivanje javnog mnjenja i marketinga (European
Society for Opinion and Marketing Research-ESOMAR), istraZivanje trZiSta - istrazivanje koje
ukljucuje sve forme trzisnih, drustvenih, istraZivanja javhog mnjenja i analizu podataka - je
sistematsko prikupljanje i interpretacija informacija o individuama i organizacijama. Ono koristi
statisticke i analiticke metode i tehnike iz oblasti primenjenih nauka kako bi se obezbedio uvid u
karakteristike trZiSta i ponasanje potrosaca u cilju obezbedenja podrske procesu donosenja odluka
menadZera, Vlade, neprofitnih organizacija i Sire javnosti (Malhotra i dr., 2017). Za razliku od
slicnih komercijalnih aktivnosti, istrazivanje trziSta ne otkriva identitet ispitanika klijentu,
odnosno naruciocu istrazivanja, osim ukoliko to nije propisano posebnim uslovima.

Mozemo identifikovati tri kljucne aktivnosti istrazivanja trzista (Andelkovi¢, 2001). Prva aktivnost
je situaciono istrazivanje ili istrazivanje marketinskog okruzenja, koje obuhvata analizu trzisnog
potencijala, istrazivanje konkurencije, istrazivanje potroSaca, analizu segmenata i trziSnih
trendova, predvidanje traznje. Drugu aktivnost ¢ini istraZivanje instrumenata marketing miksa
(istraZivanja proizvoda, cene, distribucije i promocije), dok se trec¢a aktivnost odnosi na analizu
ostvarenih performansi (merenje ostvarenog profita, prodaje, trzisSnog uceSc¢a, prinosa na
investicije i dr.).

U celini posmatrano, istraZivanjem trZista je potrebno analizirati nekoliko klju¢nih podrudja,
a to su: analiza opsteg okruzenja (analiza ekonomskih, politicko-pravnih, tehnoloskih, socio-
kulturnih, ekoloskih faktora); analiza i predvidanje traZnje na trziStu (merenje tekude trzisne
traznje, projekcija buduce traznje, merenje trziSnog potencijala, potencijala prodaje preduzeca,
analiza trzi$nih trendova); analiza poslovnih aktivnosti konkurencije i merenje trzisnog ucesca
konkurenata; istrazivanje potrosaca (motiva kupovine, stavova o proizvodima, namera,
satisfakcije, lojalnosti); analiza ostalih interesnih grupacija (dobavljaca, distributera, finansijskih
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institucija, medija i dr.); interna analiza (analiza ljudskih, tehnoloskih resursa preduzeca,
marketing miksa).

Ocito, u okviru eksterne analize trziSta, posebna paznja se poklanja istrazivanju potrosaca kao
veoma vazne interesne grupacije. U tom kontekstu, analiza ponasanja razli¢itih segmenata je
neophodan preduslov usmeravanja marketinskih napora ka onim grupama potrosaca koje su
identifikovane kao atraktivne za dugoroénu buducu saradnju. Budud¢i da analiza potrosackih
segmenata predstavlja znacajno podrudje istrazivanja trzista, primena psihografskog pristupa
segmentaciji je od izuzetne koristi prilikom formulisanja poslovne strategije.

Psihografska segmentacija je proces grupisanja potrosaca u odredene segmente po osnovu
njihovog stila zivota i karakteristika licnosti. U tom smislu, potrosacdi se mogu segmentirati na
osnovu analize njihovih aktivnosti, interesovanja, misljenja, sistema vrednosti i stavova o
razli¢itim pitanjima i problemima. Npr. pitanja o Zivotnom stilu odnose se na ispitivanje stepena
u kojem su potrosaci religiozni, modno orijentisani, posveéeni porodici, sportu, u kojoj meri prate
medije, kakva su njihova misljenja o ekonomskoj, politickoj situaciji. Pri tome, ispitanici iskazuju
stepen slaganja sa konstatacijama na Likertovoj skali (najéesce petostepenoj, Sestostepenoj, ili
sedmostepenoj). U zavisnosti od njihovih odgovora i demografskih karakteristika, ispitanici se
grupisu u jedan od nekoliko definisanih psihografskih segmenata (segmenata na osnovu stila
zivota koji oni vode). Nakon toga, ispituju se kupovne navike i preferencije razli¢itih
psihografskih segmenata i porede se razlike izmedu njih. Time se karakteristike licnosti i stil
zivota povezuju sa donosenjem odluka potrosaca o kupovini (Marici¢, 2011). Jasno se primecuje
da psihografska analiza podrazumeva kvantitativan pristup ispitivanju potrosaca, bududi da se
karakteristike Zivotnog stila ocenjuju numericki primenom Likertove skale.

Osnovni tipovi segmentacije trzista finalnih potrosaca

Kljuéna marketinska odluka i aktivnost mnogih preduzeca odnosi se na izbor i targetiranje
trziSnih segmenata (Aghdaie i Alimardani, 2015) primenom strategije segmentacije. Segmentacija
trziSta zasniva se na ¢injenici da jedno preduzece ne moze da izade u susret potrebama svih
potrosaca na trzistu ve¢ se mora fokusirati na manje, relativno homogene segmente koje ¢ine
potrosaci sa slicnim potrebama, interesovanjima i Zeljama. Koncept segmentacije trzista u
literaturu je uveo Smith (1965) koji isti objasnjava kao racionalno i precizno prilagodavanje
proizvoda i marketinSkih napora preduzeca potrosac¢ima i njihovim zahtevima. Segmentacija
trziSta zapravo podrazumeva podelu vedeg trziSta na manje delove tj. kreiranje manjih grupa
potrosaca u skladu sa sliénim potrebama i Zeljama istih (Solomon i dr., 2018; DPordevi¢ i
Marinkovi¢, 2019). Drugim recima, segmentacijom trzista formiraju se trzisni segmenti koji se po
karakteristikama i potrebama koje dele razlikuju u odnosu na ostatak trzista. Trzisni segment
predstavlja relativno homogenu grupu potrosaca koja ¢e na sli¢an nacin reagovati na marketing
miks preduzeda (Perreault i McCarthy, 2002). Primena strategije segmentacije trzista preduzec¢ima
upravo sluzi da svoje proizvode pozicioniraju tako da zadovolje potrebe odredenih trzisnih
segmenata (Lin, 2002) odnosno da ostvare najve¢u mogucu dobit po osnovu boljeg uskladivanja
svoje ponude zahtevima precizno definisanih i targetiranih segmenata potrosaca.

Segmentacija trzista sprovodi se kroz cetiri koraka (Mothersbaugh i Hawkins, 2016). Prvi
korak podrazumeva identifikovanje seta potreba potrosaca koje preduzeée moze da zadovolji, a
koje se odnose na karakteristike proizvoda, cenu, usluge povezane sa proizvodom, tipove iizvore
informacija o proizvodu i sl. U drugom koraku vrsi se gripisanje potro3aca koji imaju slican set
potreba na osnovu istrazivanja ponasanja potrosaca putem fokus grupa ili anketa, analizom
obrazaca potrosnje i dr. Sledeci korak tice se opisivanja svakog segmenta potrosaca. Ovde se
zapravo misli na sagledavanje demografskih i psihografskih karakteristika potrosaca kao i nacina
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upotrebe medija. Konacno, u poslednjem koraku vrsi se izbor segmenta koji je po svojim
karakteristikama i setu potreba atraktivan za opsluzivanje od strane preduzeca. Rec¢ je o
targetiranom ili ciljnom segmentu ka kome ¢e preduzece usmeriti svoje marketinske napore.
Atraktivnost segmenta bazira se na njegovoj veli¢ini i profitabilnosti, merljivosti, dostupnosti,
diferenciranosti (McDonald i Dunbar, 2012; Kotler i Keller, 2017), mogucnosti rasta i
kompatibilnosti sa ciljevima i resursima preduzeca (Abratt, 1993; Marinkovic¢ i Savovi¢, 2009),
riziku (Jang i dr., 2002), zahtevanim investicijama, trosSkovima opsluZivanja itd.

Pravilno implementirana segmentacija trZiSta moZe doneti preduzecu visSestruke koristi
(Dolnicar i dr., 2018). Ovde bi pre svega trebalo izdvojiti bolje poznavanje i razumevanje razlika i
sliénosti izmedu potrosaca kako bi se identifikovali segmenti Cije potrebe preduzece moze da
zadovolji, Sto u krajnjem uslovljava postizanje odrZive konkurentske prednosti. Na navedeno se
moZe nadovezati ostvarivanje saradnje sa profitabilnim segmentima koji ispoljavaju dobar
potencijal za rast i dugoro¢nu lojalnost, kao i mogucnost potpune kastomizacije proizvoda ili
usluga veoma malim segmentima potrosaca, ¢ak do nivoa pojedinac¢nog potrosaca. Takode, razvoj
marketing miksa koji je prilagoden potrebama ciljnih trzisSnih segmenata omogucava da se
izbegnu troSkovi i gubitak resursa po osnovu primene pogresnog marketing miksa koji ne bi
mogao da zadovolji potrebe ciljnih potrosaca.

Segmentiranje potrosaca moze se vrsiti na masovnom nivou, nivou vise segmenata, nisa ili
pojedinacénih potrosaca (Susilo, 2016) koris¢enjem nekog od velikog broja kriterijuma koji su
grupisani u Cetiri kategorije: geografski, demografski, psihografski i kriterijjumi vezani za
proizvod (Boone i dr., 2019). Poslednji kriterijjum se moze nazvati jos i bihevioralni kriterijum
(Camilleri, 2018). Geografska segmentacija je jedan od najpopularnijih i najjednostavnijih nacina
segmentacije potrosaca. Marketari cesto koriste geografske pokazatelje kao Sto su regionalne ili
kulturalne granice kako bi identifikovali trziSne segmente koji imaju drugacije preferencije i
potrebe od ostalih (Sarin, 2010). Pored navedenih, kao znacajni geografski kriterijumu za
segmentaciju potrosaca koriste se jos klima, gustina naseljenosti, reljef, veli¢ina urbane ili
ruralne sredine i sl. (Milisavljevi¢idr., 2012). Jedna od pretpostavki na kojoj se bazira geografska
segmentacija je da potrosaci sli¢nih karakteristika teZe da Zive u istim oblastima i okruzenju,
usled cega se stvara interno homogena oblast u kojoj se profil potrosaca ne razlikuje previse od
prosecnog profila (Gonzlez-Benito i Gonzlez-Benito, 2005). Geografska segmentacija se vrlo
¢esto kombinuje sa demografskom cineéi tako geo-demografsku segmentaciju. Demografska
segmentacija polazi od pretpostavke da ljudi sa razli¢itim demografskim profilima imaju
razlicite potrebe i ocekivanja vezano za proizvode ili usluge (Seni¢ i Seni¢, 2016). Najvazniji
demografski kriterijumi koji se koriste za segmentaciju jesu pol, starost, obrazovanje, prihod,
bracni status, mesto rodenja i dr. (Tassiopoulos i dr., 2004; Pordevi¢, 2013). Prethodno
sprovedene empirijske studije ukazuju na prisustvo razlika i slicnosti koje dele pripadnici
razlic¢itih demografskih karakteristika (Oh i dr., 2002; Rashid i Hassan, 2009; Konu i dr., 2011;
Vallespin i dr., 2017; Phan i dr., 2019).

Oslanjajudi se na ¢injenicu da demografska segmentacija ne otkriva nista o motivima koji su
u osnovi kupovnih odluka potrosaca, autor Demby (1974) kombinovanjem demografije i
psihografije uvodi nov nacin segmentacije trZista oznacen kao psihografska segmentacija ili
jednostavno, psihografija. Psihografska segmentacija je u prvom koraku bila orijentisana ka
analizi licnosti kao nacdina da se definiSu homogeni segmenti, dok je daljim razvojem koncept
licnosti zamenio koncept stila Zivota koji je postao toliko znacajan u trzisnim istraZivanjima da se
Cesto i sam poistovecuje sa psihografijom (Kucukemoroglu, 1999; Vyncke, 2002; Senic¢ i Seni¢,
2016). Stil zivota predstavlja obrasce ponasanja po kojima se potrosaci razlikuju (Chaney, 1996,
str. 4), odnosno nacin zivota potrosaca koji se odnosi na proizvode koji se kupuju, nacin upotrebe
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istih i sl. (Mothersbaugh i Hawkins, 2016). Znacaj psihografske segmentacije za formulisanje i
implementaciju odgovarajucih marketing strategija ogleda se u ¢injenici da potrosaci koji imaju
slicne ili iste demografske karakteristike mogu ispoljavati potpuno drugacije psihografske
karakteristike odnosno mogu voditi drugacdiji stil Zivota kome je potrebno prilagoditi marketing
miks preduzeca. Plummer (1974) istice nekoliko koristi segmentacije potrosaca na osnovu stila
zivota. Prvo, psihografska segmentacija omogucava da se ciljni segmenti bolje definisu jer
kombinuje razli¢ite kriterijume segmentacije poput demografskih pokazatelja, upotrebe
proizvoda u smislu udestalosti kupovine, orijentisanosti na cenu i sl. Drugo, primenom
psihografske segmentacije marketari sticu bolji uvid u strukturu trziSta vezano za obrasce
potrosnje. U prilog navedenom ide primer iz prakse koji se odnosi na dugo godina kontraverzno
pitanje da li su ciljni potrosaci roditelji ili deca, gde je psihografska segmentacija doprinela
preciznijem davanju odgovora na isto. Dalje, informacije o karakteristikama potrosaca koje se
odnose na njegove osnovne potrebe i nacin na koji se odredeni proizvod uklapa u njegov stil
zivota, uz kombinaciju sa informacijama o koristima i jedinstvenim karakteristikama proizvoda
mogu doprineti boljem pozicioniranju istih na trzistu. Pomocu ovih informacija mogu se takode
identifikovati nove Sanse za plasiranje proizvoda. Jo$ jedna od prednosti psihografske
segmentacije odnosi se na kreiranje odgovarajuce propagandne poruke, s obzirom da marketari
mogu uvidom u stil Zivota potrosaca da odaberu muziku, simbole ili efekte koji se najbolje
uklapaju u sliku istog. Na navedeno se moze nadovezati znacaj psihografske segmentacije za
kreiranje celokupne marketing strategije preduzeca. Konacno, poznavanje stila Zivota ciljnih
potrosaca omogucava marketarima da generiSu znanja vezana za pitanje zasto potrosaci koriste
ili ne koriste odredeni proizvod ili brend.

Kada je u pitanju bihevioralna segmentacija, Goyat (2011) navodi da se ista bazira na realnom
ponasanju koje potrosac ispoljava prema odredenom proizvodu. Prema autorima Kotler i Keller
(2017), bihevioralna segmentacija polazi od potreba i koristi potrosaca, njihovih uloga u
odlucivanju i varijabli povezanih sa korisnicima i upotrebom proizvoda. Naime, razliciti potrosaci
imaju razlicite potrebe i i ocekuju razlicite koristi od iste kupovine. Primera radi, jedan potrosac
moze prilikom kupovine automobila ocekivati da isti bude pouzdan, drugi ocekuje da bude
praktican ili da ne zagaduje previse zivotnu okolinu, dok tre¢i posmatra auto kao statusni simbol.
Potrosaci mogu koristiti isti proizvod u drugacije svrhe i mogu zahtevati mnostvo razlicitih koristi
od najjednostavnijih proizvoda (James i dr., 2010). Kada se posmatraju uloge u odlucivanju,
potrosaci tokom kupovina menjaju uloge kao sto su inicijator kupovine, uticajna osoba, donosilac
odluke, kupacili korisnik proizvoda ili usluge. Konacno, varijable poput prilika, statusa korisnika,
stope upotrebe, faze spremnosti potrosaca, statusa lojalnosti ili stava mogu posluziti kao dobra
polazna osnova za segmentaciju potrosaca. Primera radi, posmatranjem prilika moze se uvideti u
kojim prilikama potrosaci kupuju ili koriste proizvod, dok analiza statusa korisnika pruza osnovu
za kreiranje marketing strategija usmerenih ka potencijalnim, novim ili redovnim korisnicima.

Primena psihografskih tehnika merenja stila zivota u trziSnim istrazivanjima

Psihografske tehnike merenja stila Zivota razvijene su u cilju preciznijeg segmentiranja
potrosaca polazeci od stila Zivota koji vode. Primenom psihografskih tehnika, preduze¢a mogu
da identifikuju potrosace koji cesto koriste njihove proizvode i usluge i mogu bolje da razumeju
odnos potrosaca i brenda kao i koristi koje potrosac ocekuje od istog (Solomon, 2018). Rec je o
veoma vaznom podrudju istrazivanja trzista, buducdi da je u savremenom marketingu neophodno
da se analizira psihografski profil potrosaca u funkciji boljeg prilagodavanja marketing miksa
potrebama ciljnih segmenata. Jedan od najces¢ih nacina merenja stila Zivota potrosaca odnosi se
na AIO psihografsku tehniku autora Wells i Tigert (1971). AIO tehnika omogucava istrazivanje
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stila Zivota potroSaca na osnovu analize njihovih aktivnosti, interesovanja i misljenja, uz
uvazavanje demografskih karakteristika poput starosti, prihoda, obrazovanja i dr. Aktivnosti se
odnose na to Sta potrosac radi, kako provodi svoje vreme, koje proizvode kupuje, interesovanja
podrazumevaju preferencije i prioritete potrosaca vezano za porodicu, posao ili potros$nju, dok se
miSljenjima ispoljavaju pogledi i osecanja prema svetskim desavanjima, ekonomskoj situaciji,
drustvenim dogadajima, Zivotnoj sredini i sl. (tabela 1) (Marici¢, 2011). Merenje stila Zivota
pomocu navedenih AIO komonenti vrsi se sprovodenjem upitnika koji obuhvata veliki broj
razlid¢itih pitanja sa kojima potrosaci iskazuju svoj stepen slaganja ili neslaganja, na osnovu cega
se utvrduje kako potrosaci provode vreme, Sta smatraju interesantnim i vaznim i kako vide sebe
i svet oko sebe (Solomon et al., 2016). AIO tehnika je vrlo znacajna i pogodna za analizu stila zZivota
jer se bazira na racionalnim, bihevioralnim i konkretnim varijablama i pruza sveukupan uvid u
profil i ponasanje potrosaca (prilagodeno prema: Gonzalez i Bello, 2002), precizno odreduje
trzisSne segmente, fleksibilna je za upotrebu i omogucava bolje pozicioniranje proizvoda na trzistu
(Kovaé-Zniderzi¢ i Marié, 2007), ali joj se zamera subjektivnost i preopsirnost.

Tabela 1 AIO komponente stila Zivota

AKTIVNOSTI INTERESOVANJA MISLIENJA DEMOGRAFIJA
Posao Porodica O sebi Starost
Hobiji Kuca Drustvena pitanja Obrazovanje
Drustvena deSavanja Posao Politika Prihod
Odmor Zajednica Poslovanje Zanimanje
Zabava Rekreacija Ekonomija Velic¢ina porodice
Clanstvo u klubu Moda Obrazovanje Mesto stanovanja
Zajednica Hrana Proizvodi Geografija
Kupovina Mediji Buducnost Velicina grada
Sport Postignuca Kultura Faza u Zivotnom ciklusu

Izvor: Plummer, ].T. (1974). The Concept and Application of Life Style Segmentation. Journal of Marketing,
38(1), str. 34

Jo$ jedna od poznatih psihografskih tehnika merenja stila Zivota jeste LOV tehnika.
Originalna LOV studija koja je sprovedena na uzorku od oko 2,270 ispitanika pokazala je da se
izmedu segmenata potrosaca slicnih demografskih karakteristika mogu javiti znacajne razlike u
pogledu vrednosti koje su im bitne u zZivotu i shodno tome proizvoda koje kupuju kako bi te
vrednosti odrzali. LOV metodologija se zasniva na devet vrednosti kao sto su samopostovanje,
bezbednost, bliski odnosi sa drugima, osecaj postignuca, samoispunjenost, osecaj pripadanja,
postovanje, zabava i uzivanje u Zzivotu i uzbudenje (Kahle i dr., 1986). Analiza stila zivota
primenom LOV tehnike vrsi se tako Sto se od ispitanika trazi da identifikuju dve najvaznije
vrednosti u zivotu ili da rangiraju vrednosti. Tako ¢e, na primer, ispitanici kojima su bitni bliski
odnosi sa drugima verovatno imati puno prijatelja, oni koji vrednuju postignuce imace dobar
posao ili visoku platu i sl. Iako nije toliko poznata kao VALS ili AIO, LOV tehnika merenja stila
zivota se pokazala korisnom u mnogim kontekstima ponaSanja potroSaca (Madrigal, 1995;
Swinyard, 1998; Watkins i Gnoth, 2005; Marchand i Khallaayoune, 2010; Kim i dr., 2015; Gurel-
Atay i dr., 2019). U poredenju sa VALS tehnikom, LOV se viSe fokusira na samo ponasanje
potrosaca a ne samo demografske karakteristike istog i laksa je za sprovodenje i analizu podataka
(Kahle i Kennedy, 1988), dok se sa druge strane isti¢e da je VALS samostalno odnosno bez
ukljucivanja dodatnih demografskih varijabli bolja tehnika za analizu stila Zivota (Novak i
McEvoy, 1990).
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Izvor: Kotler, P., Keller, K. L., Brady, M., Goodman, M., Hansen, T. (2009). Marketing management. Harlow:
Pearson Education Limited, str. 350

Konac¢no, VALS metodologija je jedna od najpoznatijih psihografskih tehnika merenja stila
zivota. Originalna VALS studija sprovedena je pomocu upitnika sa 800 pitanja koja se odnose na
demografske podatke, li¢ni Zivot (finansijske aktivnosti i navike) i percipiranu vrednost (stavove
i verovanja), da bi se isti kasnije smanjio na svega 35 psihografskih i Cetiri demografska pitanja i
dobio naziv VALS 2 (Valentine & Powers, 2013). Pomoc¢u navedenih pitanja potrosaci se mogu
grupisati u odredene grupe stila Zivota ili VALS 2 tipove koji su prikazani na slici 1.

Segmenti potrosaca obuhvaceni VALS 2 metodologijom mogu se opisati na sledec¢i nacin

(Mothersbaugh i Hawkins, 2016):

e inovatori: ovaj segment obuhvata uspesne, sofisticirane, aktivne osobe koje poseduju

znacajne resurse, motivisu ih postignuca i samoiskazivanje, bitna im je slika koju imaju u
drustvu, otvoreni su za nove proizvode, ideje i tehnologije;

mislioci i oni koji veruju: ovi segmenti svoje odluke baziraju na idealima ili idealizovanim
kriterijumima kao Sto su integritet ili tradicija. Mislioci su zreli, zadovoljni ljudi koji cene
red, odgovornost i znanje, dobro su informisani o deSavanjima u svetu i drustvu, postuju
status quo ali su otvoreni za nove ideje i promene, a prilikom kupovine vode se
funkcionalnos¢u, vrednoséu i trajnos¢u proizvoda. S druge strane, oni koji veruju su
konzervativni ljudi koji svoja verovanja baziraju na tradicionalnim kodovima poput
porodice, crkve ili zajednice, prate ustanovljenu rutinu, kao potrosaci su lojalni i oprezni a
ispoljavaju averziju prema promenama i novoj tehnologiji;

oni koji postizu i borci su motivisani postignuc¢ima a svojim izborima teze da unaprede
poziciju u drustvu ili postanu deo neke poZeljnije grupe. Oni koji postizu su uspesni,
orijentisani ka karijeri i poslu, a bitni su im stabilnost, predvidivost i intimnost. Ovi
potrosaci postuju autoritet, posveceni su porodici i poslu i prilikom kupovine biraju
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proizvode koji ¢e poboljsati njihovu sliku u drustvu. S druge strane, borcima je bitan stil i
trend. Uglavnom nemaju dovoljno novca za svoje potrebe i stoga preferiraju proizvode
koji odrazavaju kupovinu bogatih ljudi;

e iskustvenici i stvaraoci su motivisani potrebom za samoiskazivanjem. Iskustvenici su
mladi i impulsivni, teze raznovrsnosti, uzbudenju i riziku, vecinu svojih prihoda trose na
oblacdenje, brzu hranu, tehnologiju. Stvaraoci su prakti¢ni, imaju razvijene vestine za
pravljenje stvari i upravo se iskazuju svojim radom. Cesto kupuju prakti¢ne proizvode kao
Sto su alati ili masine, sumnjicavi su po pitanju novih ideja i konzervativni su u pogledu
politike;

e oni koji opstaju zZive sa ogranicenim prihodima, kupuju poznate proizvode koji su
provereni, prilikom kupovine se vode cenom a najveca briga u zivotu su im sigurnost i
zdravlje porodice.

Klasifikacija prethodno navedenih segmenata potrosaca vrsi se na osnovu dimenzija
primarna motivacija i resursi ¢ija kombinacija odreduje nacin ponasanja potrosaca na trzistu.
Kada se posmatra primarna motivacija, klasifikacija potrosaca se vrsi u zavisnosti od toga da li
su isti motivisani idealima, postignuc¢ima ili samoiskazivanjem, pri ¢emu se prvi segment
potrosaca vodi sopstvenim verovanjima i principima, drugi segment tezi odredenom
drustvenom statusu i pod uticajem je misljenja okoline, dok poslednji segment cine potrosaci
koji Zele da iskazu svoju individualnost u odluéivanju. Sto se tife resursa kojima potrosaci
raspolazu, isti se mogu posmatrati u psiholoskom, demografskom ili materijalnom smislu i
mogu se kretati od visokih do niskih.

U pogledu prednosti i nedostataka, VALS 2 tehnika pruza mogucnost segmentacije trzista,
ocenu veli¢ine trzista, poziciju proizvoda i usluge, obezbeduje ideje za propagandne teme i sl.
(Senici Seni¢, 2016), dok s druge strane istraziva¢i nemaju mogucnost pristupa na¢inu merenja na
kome se bazira tehnika, obuhvata viSe vrednosti u odnosu na LOV, pa je upitnik duzi za
popunjavanje i dr. (Weinstein i Cahill, 2006).

Empirijska analiza stila Zivota potrosaca u Srbiji

Polaze¢i od znacaja psihografske analize za precizniju i detaljniju analizu ponaSanja
potrosaca, u nastavku rada bice prikazani rezultati preliminarnog empirijskog istrazivanja
sprovedenog u cilju identifikovanja aktivnosti, interesovanja i misljenja koje preovladavaju kod
potrosaca u Srbiji odnosno koje isti preferiraju, sagledane u kontekstu kupovnog ponasanja. U
skladu sa navedenim, u radu je primenjena AIO psihografska tehnika na uzorku od 219 ispitanika
sa podrudja grada Kragujevca primenom metoda ankete, putem upitnika koji obuhvata 22
konstatacije koje se odnose na AIO komponente stila Zivota potrosaca i 6 demografskih pitanja.
Konstatacije su merene na petostepenoj Likertovoj skali a preuzete su i prilagodene od relevantnih
autora (Wells i Tigert, 1971; Roberts i Wortzel, 1979; Tai i Tam, 1997; Kwan i dr., 2008; Horng i dr,
2013; Kim i Kim, 2018). Anketirani uzorak od 219 ispitanika strukturiran je na slede¢i nacin:

e 107 ispitanika (48,9%) je Zenskog a 112 ispitanika (51,1%) muskog pola;

¢ najbroniju starosnu kategoriju u uzorku ¢ine ispitanici koji imaju izmedu 18 i 25 godina

(68 ispitanika, odnosno 31.1%), zatim slede ispitanici koji imaju izmedu 26 i 35 godina (62
ispitanika tj. 28,3%), 44 ispitanika pripada starosnom segmentu od 36 do 45 godina (20,1%),
izmedu 46 i 55 godina ima 33 ispitanika (15,1%), dok je najmanje onih koji imaju 56 ili vise
godina (12 . 5,5%);
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e prema stepenu obrazovanja, u uzorku dominiraju ispitanici sa visSim ili visokim
obrazovanjem (64.5%), dok ispitanici sa srednjim obrazovanjem cine 36,5% uzorka;
e u uzorku je najvise zaposlenih ispitanika (131 tj. 59,8%), nezaposlenih ima 20 (9,1%), nesto
viSe je studenata (57 ili 26) dok je najmanji broj penzionera (11 ili 5%);
e u uzorku dominiraju ispitanici iz grada (153 ili 69,9%), manji broj se izjasnio da Zivi u
prigradskom naselju (42 tj. 19,2%), dok je najmanje ispitanika sa sela (24 ili 11%).
Analiza prikupljenih primarnih podataka izvrSena je u statistickom paketu SPSS 20. Analizom
podataka izracunate su aritmeticke sredine i standardne devijacije kao mere deskriptivne statistike
(Janes, 1999). Dobijene vrednosti navedenih pokazatelja prikazane su u tabeli 1.

Tabela 1 Vrednosti mera deskriptivne statistike za AIO komponente stila Zivota potrosaca

Konstatacije M SD

Aktivnosti

1. Cesto gledam najave sniZenja na reklamama. 3,40 1,33
2. Provodim dosta vremena razgovarajuci sa prijateljima o brendovima. 2,57 1,29
3. Pre kupovine pravim spisak neophodnih stvari. 3,56 1,29
4. Primetim kada se za proizvode koje kupujem redovno promeni cena. 3,72 1,28
5. Prilikom kupovine trudim se da ustedim Sto vise mogu. 3,86 1,01
6. Cesto kupujem u istoj prodavnici. 4,27 1,80
7. Idem u kupovinu u slobodno vreme. 3,54 1,24
Interesovanja

8. Volim da platim gotovinom potrosna dobra. 3,72 1,25
9. Spreman sam da platim malo viSu cenu za proizvode koji Stite Zivotnu okolinu. 3,61 1,10
10. Preferiram strane u odnosu na domace brendove. 2,72 1,11
11. Volim prakti¢ne proizvode. 4,33 1,82
12. Volim da kupujem u prodavnicama sa dobrom uslugom. 4,53 1,72
13. Preferiram brendirane proizvode. 3,05 1,20
Misljenja

14. Kupovina trajnih proizvoda (kuca, automobil) na kredit je pametna. 3,20 1,28
15. Osoba moze da ustedi dosta novca ako se cenjka dok kupuje. 3,12 1,17
16. Za svaku veéu kupovinu muz i Zena bi trebalo zajedno da odluce $ta ¢e se kupiti. 4,49 1,77
17. Mislim da je prihvatljivo platiti viSu cenu za proizvode dobrog kvaliteta. 4,46 1,70
18. Mislim da su proizvodi koje preporucuju eksperti pouzdaniji. 3,30 1,01
19. Verujem u svoju procenu prilikom izbora proizvoda. 4,24 1,72
20. Bolje je potrositi viSe na nesto Sto zaista Zelimo nego se zadovoljiti drugim 417 192
proizvodom. ! ===
21. Kvalitet stranih brendova je obi¢no bolji od kvaliteta domacih brendova. 3,29 1,06
22. Visoka cena je odraz visokog kvaliteta. 2,75 1,09

M: aritmeticka sredina; SD: standardna devijacija

Izvor: autori

Na osnovu vrednosti arimetickih sredina prikazanih u tabeli 1 moZe se videti da u pogledu
aktivnosti ispitanici najvise preferiraju da kupuju u istoj prodavnici (M=4,27), trude se da ustede
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prilikom kupovine (M=3,86), nesto slabije primecuju promenu cena proizvoda koje redovno
kupuju (M=3,72), uglavnom prave spisak neophodnih stvari pre kupovine (M=3,56) i kupuju u
slobodno vreme (M=3,54), ne prate previSe ¢esto najave sniZenja na reklamama (M=3,40) a najrede
provode dosta vremena u razgovoru sa prijateljima o proizvodima i brendovima (M=2,57). Kada
je u pitanju stepen slaganja stavova ispitanika, najniZa vrednost standardne devijacije iz tabele
pokazuje da se stavovi ispitanika najvise slazu u pogledu ustede prilikom kupovine (SD=1,01),
dok se najnizi stepen slaganja stavova ispitanika javlja u pogledu ¢este kupovine u istoj prodavnici
(SD=1,80).

Sto se tice komponente interesovanja, ispitanici su ispoljili najjace interesovanje ka kupovini
u prodavnicama sa dobrom uslugom (M=4,53) i prakticnim proizvodima (M=4,33), slabije
preferiraju plac¢anje gotovinom (M=3,72) i izdvajanje neSto vece koli¢ine novca za kupovinu
proizvoda koji Stite Zivotnu okolinu (M=3,61), dok su najslabije zainteresovani za brendirane
proizvode (M=3,05) i strane brendove (M=2,72). Ispitanici se najvise slazu u pogledu izdvajanja
novca za proizvode koji $tite zivotnu okolinu (SD=1,10) i preferencije stranih u odnosu na domace
brendove (SD=1,11).

Kada se posmatra poslednja AIO komponenta stila Zivota, ispitanici su najvise misljenja da bi
muz i Zena trebalo zajedno da odlucuju o kupovini (M=4,49), zatim da je prihvatljivo platiti viSe za
kvalitetne proizvode (M=4,46), da se mogu osloniti na sopstvenu procenu prilikom izbora
proizvoda (M=4,24), kao i da je bolje potrositi viSe za Zeljeni proizvod nego se zadovoljiti drugim
izborom (M=4,17), dok najmanje dele misljenje da je visoka cena odraz visokog kvaliteta (M=2,75).
Kada se posmatra homogenost stavova, uocava se da se stavovi ispitanika najvise slazu u pogledu
pouzdanosti proizvoda koje preporucuju eksperti (SD=1,01), boljeg kvaliteta stranih u odnosu na
domace brendove (SD=1,06) i visoke cene kao odraza visokog kvalietata proizvoda (SD=1,09), dok
se izmedu ispitanika najslabije deli misljenje vezano za davanje vece koli¢ine novca za proizvod koji
zaista Zele u odnosu na kupovinu nekog drugog proizvoda (SD=1,92).

Zakljucak

Istrazivanje trZista kao sistematski proces prikupljanja podataka o trzistu nabavke i prodaje
predstavlja osnovu za pracenje trziSnih promena i prilagodavanja marketing miksa istim kako bi
se odrzala ili unapredila konkurentska pozicija. Drugim recima, istrazivanje trzista predstavlja
proaktivni pristup preduzeéa promenama u poslovnom okruzenju. Shodno navedenom,
istraZivanje trZista je od kljuénog znacaja za formulisanje uspesne poslovne strategije, odrZavanje
profitabilnih odnosa sa potrosacima i poslovnim partnerima, kao i pruzanje adekvatnog odgovora
na aktivnosti konkurenata. Strategija segmentacije trzisSta zajedno sa strategijom diferenciranja
proizvoda predstavlja nezaobilaznu osnovu istrazivanja trzista. Sustinski znacaj segmentacije
trzista ogleda se u identifikovanju profitabilnih segmenata potrosaca sa kojima bi preduzece
trebalo da ostvari saradnju, polazeci od potreba koje dele potrosaci tog segmenta i mogucnostima
preduzeca da svojim marketing miksom odgovori na iste. Sto je ponuda preduzeca uskladenija sa
potrebama targetiranih segmenata potrosaca, vece su Sanse za pruzanje dodatne vrednosti koja
omogucava da se ostvare dugorocni, profitabilni odnosi sa potrosac¢ima i odrziva konkurentska
prednost na trzistu. Za segmentaciju se mogu koristiti razliciti kriterijumi, od kojih se po znacaju
narocito izdvaja psihografska analiza. Razlog tome je Sto psihografija omogucava da se
kombinacijom demografskih i psihografskih varijabli potrosaci preciznije segmentiraju na osnovu
stila zivota koji vode. Na taj nac¢in preduzeca ostvaruju detaljniji uvid u profil potrosaca, sto im
omogucava da bolje prilagode svoju marketing strategiju ciljnim segmentima. Sustina psihografije
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se zapravo ogleda u tome Sto ista daje odgovor na pitanje zasto se potrosaéi ponasaju na odredeni
nacin odnosno koji su motivi u pozadini njihovih kupovnih odluka.

Uvazavajudi prethodno ukazan znacaj psihografske analize za segmentiranje potrosaca, u
radu je sprovedena i preliminarna empirijska studija u cilju identifikovanja aktivnosti,
interesovanja i misljenja koje preferiraju srpski potrosaci. U te svrhe primenjena je AIO
psihografska tehnika merenja stila Zivota putem upitnika kojim su obuhvadene konstatacije koje
se odnose na komponente navedene tehnike. Putem deskriptivne statisticke analize utvrdeno je
da potrosaci u Srbiji uglavnom preferiraju da kupuju u istoj prodavnici, trude se da ustede
prilikom kupovine, nesto rede prave spisak pre kupovine i prate sniZzenja na reklamama, dok
najrede provode dosta vremena razgovarajudi sa prijateljima o proizvodima i brendovima.
Najjace interesovanje potrosaci u Srbiji ispoljavaju ka kupovini u prodavnicama sa dobrom
uslugom i prakti¢nim proizvodima, interesovanje slabi u pogledu plac¢anja gotovinom i izdvajanja
vece koli¢ine novca za kupovinu proizvoda koji Stite zivotnu okolinu, dok se najslabije
interesovanje javlja za brendiranim proizvodima i stranim brendovima. MiSljenje koje
preovladava kod potrosaca vezuje se za zajednicko odlucivanje supruznika o kupovini, nesto
slabije su potrosaci misljenja da je prihvatljivo platiti viSe za kvalitetne proizvode, da su proizvodi
koje preporucuju eksperti pouzdaniji ili da se mogu osloniti na svoju procenu prilikom izbora
proizvoda, dok uglavnom ne smatraju da je pametno kupovati trajne proizvode na kredit, da se
cenjanjem moze ustedeti novac ili da je visoka cena odraz visokog kvaliteta.

Teorijska i empirijska analiza u radu pruza nekoliko doprinosa. U nau¢nom smislu, osim $to
govori o znacaju strategije segmentacije trziSta generalno, rad pruza koristan uvid u razlicite
kriterijume segmentacije, a narocito u psihografski kriterijum kome je u domacdoj literaturi
nedovoljno posvecena paznja, kako teorijski tako i prakti¢no. U skladu sa tim, u radu su na
sistemati¢an nacin obradene najvaznije psihografske tehnike merenja stila Zivota potrosaca. Na
navedeno se mogu nadovezati prakticne implikacije rada koje proizilaze iz sprovedene empirijske
studije. Naime, rezultati studije omogucavaju da se sagledaju aktivnosti koje srpski potrosaci
najceSce preduzimaju prilikom kupovine, kao i interesovanja i misljenja koja ispoljavaju vezano
za proizvode, $sto moze pomo¢i menadzmentu preduzeca prilikom donoSenja poslovnih odluka.

Uprkos doprinosima, evidentna su ogranicenja rada. Pre svega, u radu je primenjena
pojednostavljena analiza stila Zivota potrosaca sagledavanjem aktivnosti, interesovanja i misljenja
koje preovladavaju kod potrosaca, a ne klasican psihografski pristup koji se bazira na faktorskoj i
klaster analizi. Takode, studija je sprovedena na malom uzorku ispitanika. Shodno navedenom,
preporuka za naredna istraZivanja je da se prilikom analize stila Zivota potrosaca autori oslone na
prethodno naveden psihografski pristup za identifikovanje i pracenje ponasanja potrosaca koji
vode drugaciji stil Zivota u procesu kupovine u cilju dobijanja preciznijih i detaljnijih informacija.
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UTICAJ] KORPORATIVNE DRUSTVENE ODGOVORNOSTI PREDUZECA
NA KUPOVINU DOMACIH I EVROPSKIH PROIZVODA

Srdan Sapic¢’ i Jovana Filipovic¢™

Osnovni cilj ovog istrazivanja je analiza uticaja korporativne drustvene odgovornosti preduzeca na
kupovinu domacih i evropskih proizvoda. Konkretno, analiziran je uticaj Cetiri vrste korporativne
drustvene odgovornosti domacih i evropskih preduzeca koja posluju u Republici Srbiji, i to korporativne
drustvene odgovornosti usmerene ka potrosacima, zaposlenima, drustvenoj zajednici i Zivotnoj sredini.
Radi testiranja postavljenih hipoteza, sprovedeno je empirijsko istrazivanje, pri cemu je prikupljeno 385
anketa. Konfirmativna faktorska analiza je koriS¢ena radi ispitivanja validnosti konceptualnih modela
istrazivanja, dok je model strukturalnih jednacina koriS¢en u cilju testiranja postavljenih hipoteza.
Sprovedeno empirijsko istrazivanje je pokazalo da sve analizirane aktivnosti korporativne drustvene
odgovornosti evropskih preduzeca imaju pozitivan i statisticki znacajan uticaj na kupovinu evropskih
proizvoda, dok korporativna drustvena odgovornost domacih preduzeca usmerena ka zivotnoj sredini
nema statisticki znacajan uticaj na kupovinu domadih proizvoda. Sprovedeno istrazivanje ima naucni i
prakticni doprinos u pogledu pruzanja saznanja o faktorima koji uti¢u na odluke potrosaca o kupovini
domacih i evropskih proizvoda, $§to moze biti od velikog znacaja za menadzment domacih i inostranih
preduzeca, kao i prilikom kreiranja marketinskih strategija i segmentacije potrosaca.

Kljucne reci: korporativna drustvena odgovornost, kupovina proizvoda, domaci proizvodi, evropski
proizvodi

Uvodna razmatranja

Uticaj i prisustvo medunarodnih preduzeéa u poslovnom okruzenju gotovo svih zemalja i
velika konkurencija koju one predstavljaju domac¢im preduzeéima, impliciraju da je od velikog
znacaja istraZziti razloge zbog kojih potrosaci kupuju i koriste proizvode ovih i domacih preduzeca.
U ovakvim uslovima dolazi do izraZaja znacdaj razumevanja ponasanja potrosaca i faktora koji
uticu na njihovo donoSenje odluka u pogledu izbora i kupovine domacih i medunarodnih
proizvoda. Pored toga, usled usmerenosti Republike Srbije na trgovinu sa zemljama ¢lanicama
Evropske Unije i politickih i ekonomskih veza izmedu njih, predmet ovog istraZivanja jeste analiza
uticaja korporativne drustvene odgovornosti domacdih i evropskih preduzeca na kupovinu
proizvoda domaceg i evropskog porekla.

Rad je strukturiran tako da sadrzi pet logicki povezanih celina. Nakon uvodnih
razmatranja, najpre je predstavljena teorijska konceptualizacija korporativne drustvene
odgovornosti preduzeca. Pored toga, u ovom delu rada su analizirane Cetiri vrste ovih aktivnosti
preduzecda, ¢iji je uticaj na kupovinu domacih i evropskih proizvoda predmet istrazivanja u
ovom radu, kao i hipoteze koje su definisane na osnovu rezultata prethodnih studija. Treca
celina rada se odnosi na metodologiju istrazivanja, u okviru koje su predstavljeni nacin
prikupljanja podataka, struktura uzorka, kao i koris¢ene analize u empirijskom istrazivanju.
Najvazniji deo rada jesu rezultati istrazivanja, u okviru kojih su predstavljeni rezultati testiranja

hipoteza, na osnovu statistickih analiza prikupljenih podataka, kao i diskusija rezultata. Na

Redovni profesor, e-mail: ssapic@kg.ac.rs
" Asistent, e-mail: jovanagolo@kg.ac.rs



46 Mogucnosti i perspektive privrede Republike Srbije u procesu evropskih integracija

samom kraju rada su data zaklju¢na razmatranja, kao i ogranicenja, implikacije i bududi pravci
istrazivanja.

Pregled literature

Korporativna drustvena odgovornost preduzeéa

Nastanak korporativne drustvene odgovornosti je proizasao iz potrebe da se ulozi napor u
cilju reSavanja neadekvatnog korporativnog ponasanja u vezi sa socijalnim pitanjima ili pitanjima
koja ne uticu direktno na poslovni rezultat. Takva pitanja ukljuc¢uju uticaj poslovanja na zivotnu
sredinu, prava radnika i krSenja ljudskih prava izvan preduzeca, a posebno zloupotrebe koje se
deSavaju u zemljama u razvoju. Korporativna drustvena odgovornost podrazumeva dobrovoljne
akcije koje preduzimaju preduzeca kako bi resila ova pitanja. Mnoge kodekse, smernice i
inicijative vezane za ovaj koncept, preduzeca su razvila i usvojila, kako bi dokazala da su
posvecena drustvenoj odgovornosti. Drustvena odgovornost preduzeca je takode povezana sa
filantropskim i dobrotvornim aktivnostima koje ona sprovode kako bi ostavile utisak da su dobri
korporativni gradani (Adeyeye, 2012).

Implementacija korporativne drustvene odgovornosti moZze stvoriti odnos poverenja
izmedu preduzeca i stejkholdera, koji utice da oni stvore povezanost sa preduzecem, kroz
aktivnosti kao Sto su lojalnost potrosaca, investicije akcionara i dobavljaca (Sen et al., 2006;
Maignan & Ferrell, 2004).

Koncept korporativne drustvene odgovornosti je privukao paznju u vise disciplina,
ukljucujuci marketing, korporativno upravljanje, strategiju i poslovnu etiku. Relativno Siroka
definicija drustveno odgovornog poslovanja je da ono predstavlja ,status i aktivnosti preduzeca
u odnosu na njegove drustvene obaveze” (Brown & Dacin, 1997, str. 68). Njena Siroka priroda
podrazumeva da korporativna drustvena odgovornost ukljucuje brojne inicijative koje su
relevantne za razlicite stejkholdere, npr. kao Sto su na primer podrska zajednice, zaposlenih i
potrosaca (Sen et al., 2006). Dakle, aktivnosti korporativne drustvene odgovornosti mogu imati
razlicite oblike, kao Sto su na primer inicijative vezane za diversifikaciju zaposlenih, programi
recikliranja, upotreba zelenih materijala, podrska dogadajima u zajednici i donacije novca za
dobrotvorne svrhe (Sen & Bhattacharya, 2001).

S obzirom na cinjenicu da korporativna drustvena odgovornost pokriva Sirok spektar
aktivnosti, postoji veliki broj definicija ovog pojma. Kotler i Lee (2005, str. 3) navode da
drustvena odgovornost preduzeda predstavlja posvecenost preduzeca poboljSanju blagostanja
u zajednici kroz diskrecione (tj. doborovoljne) poslovne prakse i doprinos korporativnih
resursa. Porter i Kramer (2002) opisuju korporativhu drustvenu odgovornost kao oblik
korporativne filantropije, koji se moZe kombinovati sa ekonomskim koristima da bi se
obezbedio oblik konkurentske prednosti.

Potrosaci ocekuju da preduzeca resavaju socijalne i ekoloske probleme, posebno u pogledu
proizvoda i usluga koje prodaju. Shodno tome, stavovi o proizvodu i vrednost proizvoda
zasnovana na potrosac¢ima (Keller, 1993) su pod uticajem asocijacija koje potrosaci imaju o
reputaciji proizvoda i usluga preduzeda, kao i percepcija o nivou angazovanja preduzeca u
pogledu drustvene odgovornosti. Od korporacija se ocekuje da budu odgovorne prema
drustvima u okviru kojih obavljaju svoje poslovne aktivnosti. Ukoliko preduzece nije , dobar
korporativni gradanin”, to moze uticati negativno na karijere njenih zaposlenih, samo preduzece
i rezultate za sve stejkholdere. U danasnjem globalnom konkurentnom okruZenju, vise nije pitanje
da li se preduzeca treba da se ukljuce u aktivnosti drustvene odgovornosti, nego na koji nacin
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preduzece moZe oceniti i poboljsati svoje napore kao deo svojih globalnih strategija brendiranja
(Madden et al., 2012).

Koncept korporativne drustvene odgovornosti je kompleksan i Sirok pojam, koji obuhvata
aktivnosti preduzeca usmerene ka razli¢itim stejkholderima (Sen et al., 2006). Sve veci znacaj
korporativne drustvene odgovornosti implicira da preduzeca moraju uzeti u obzir interese vise
zainteresovanih strana, tj. stejkholdera, kao i drustveni, politicki, ekonomski, ekoloski i razvojni
uticaj svojih aktivnosti. Kada je re¢ o klasifikaciji korporativne drustvene odgovornosti, jednu od
najprihvacenijih u literaturi je izvrsio Carroll (1979), navodedi da “drustvena odgovornost
poslovanja obuhvata ekonomska, pravna, eticka i filantropska (diskreciona) ocekivanja koja
drustvo ima od preduzeca”. Imajudi u vidu razlicite studije koje imaju u fokusu korporativnu
drustvenu odgovornost, u ovom radu se proucava uticaj Cetiri vrste aktivnosti u okviru iste, i to
aktivnosti usmerene ka zaposlenima, potrosacima, drustvenoj zajednici i Zivotnoj sredini. U
skladu sa navedenim, Torres i saradnici (2012) su ustanovili da sve navedene aktivnosti
korporativne drustvene odgovornosti imaju pozitivan i statisticki znacajan uticaj na vrednost
medunarodnih proizvoda, pri ¢emu aktivnosti usmerene ka drustvenoj zajednici i potroSac¢ima
imaju najveci uticaj. U razlic¢itim studijama je potvrden uticaj koji navedene aktivnosti
korporativne drustvene odgovornosti imaju na stavove i preferencije potrosaca, kao i na druge
vidove ponasanja potrosaca u pogledu kupovine proizvoda (Lim et al., 2018; Wang et al., 2015;
Liu et al., 2014; Harjoto & Salas, 2017; Sen et al., 2006; Turker, 2009; Bhattacharya & Sen, 2004;
Orlitzky et al., 2003).

Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka potrosacima

Potrosaci sve vise ocekuju da se preduzeca ponasaju drustveno odgovorno. Preduzeda su
toga svesna, s obzirom na ¢injenicu da stavovi i osecanja potrosaca uti¢u na prodaju proizvoda,
cenu akcija i posledi¢no uspeh preduzeca (Steenkamp, 2017, str. 210). Bhattacharya i Sen (2004,
str. 14) tvrde da preduzeca moraju da identifikuju Sta potrosaci smatraju vaznim aktivnostima
u okviru korporativne drustvene odgovornosti i da posvete potrebne resurse takvim
aktivnostima.

Aktivnosti i napori u okviru korporativne drustvene odgovornosti koje se odnose na
kvalitet proizvoda, istrazivanje i inovacije verovatno ¢e imati najvedi uticaj na eksterne
zainteresovane strane, a posebno potrosace. Napori korporativne drustvene odgovornosti koji
se odnose na poboljsanje kvaliteta isporucenog proizvoda verovatno ¢e biti vidljivi onima koji
donose odluke o kupovini i treba da budu uskladeni su sa onim Sto potrosaci traZe od
preduzeca. Pored toga, kvalitet proizvoda i inovacija mogu signalizirati potrosacima
kredibilitet preduzeca (Servaes & Tamayo, 2013). Ova vidljivost i verodostojnost korporativne
drustvene odgovornosti je pozitivho povezana sa asocijacijama koje potrosa¢i imaju o
proizvodu, njihovim stavovima i identifikacijom sa preduzec¢ima (Sen et al., 2006,
Bhattacharya & Sen, 2004).

U brojnim studijama koje su razli¢iti autori sproveli, potrosaci neprestano izrazavaju Zelju da
nagrade preduzeca koja sprovode drustveno odgovorne aktivnosti. U skladu sa tim, u odredenom
broju studija je utvrden pozitivan efekat koji aktivnosti korporativne drustvene odgovornosti
preduzeca i njihovih proizvoda usmerenih ka potrosa¢ima imaju na razli¢ite aspekte ponasanje
potrosaca (Torres et al, 2012; Yang & Basile, 2019; Page & Fearn, 2005; Sen et al., 2006,
Bhattacharya & Sen, 2004).
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Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka drustvenoj zajednici

Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka drustvenoj zajednici odnosi se na
aktivnosti koje doprinose dobrobiti drustva (Turker, 2009). Mohr i saradnici (2001) su utvrdili da
se preduzeca suocavaju sa sve ve¢im pritiskom da se ponasaju drustveno odgovorno prema $iroj
drustvenoj zajednici, kako bi odrzala profitabilnost. Aktivnosti drustveno odgovornog poslovanja
usmerene prema zajednici nesumnjivo uti¢u pozitivno na kredibilitet preduzeca (Du et al., 2007;
Vlachos et al., 2009), jer ove inicijative jasno prevazilaze direktne interese preduzeca. One
ukljucuju aktivnosti kao sto su filantropija, doprinosi usmereni ka dobrobiti celokupnog drustva,
kao i promociju kulture i odrzivi razvoj (Liu et al., 2014).

Odgovornost koju preduzeca imaju prema drustvu je u sredistu mnogih programa
korporativne drustvene odgovornosti. Kod ovih aktivnosti, naglasak je na pruzanju preduzeca
drustvu, putem socijalnih projekata za ljude kojima je to potrebno (npr. siromasni, invalidi,
nezaposleni i bolesni). Neke od aktivnosti koje se najcesée koriste su finansijske i dobrotvorne
donacije proizvoda i korporativno volontiranje. Preduzec¢a mogu da podsticu svoje zaposlene da
ucestvuju u socijalnim projektima tokom radnog vremena (Oberseder et al., 2013).

U odredenim studijama je dokazan uticaj korporativne drustvene odgovornosti usmerene ka
drustvenoj zajednici na odredene aspekte ponasanja potrosaca. Konkretno, Torres i saradnici
(2012) su dokazali da aktivnosti korporativne drustvene odgovornosti usmerene ka drustvenoj
zajednici imaju veoma jak, pozitivan uticaj na kapital, tj. vrednost globalnih proizvoda, iz
perspektive potrosaca. Singh i saradnici (2008) su pokazali da drustveno odgovorno poslovanje
koje ima za cilj poboljSanje drustvenih interesa ima pozitivan uticaj na imidz proizvoda, u studiji
koja ukljucuje nekoliko poznatih svetskih proizvoda.

Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka zaposlenima

Vecina diskusija u oblasti korporativne drustvene odgovornosti se bavi pitanjima koja se
odnose na eksterni uticaj ovih aktivnosti (npr. ocuvanje zivotne sredine ili ucesc¢e preduzeca u
zajednicama u kojima posluju), dok je koncept interne drustvene odgovornosti relativno
zanemaren (Aguilera et al., 2007). Interna korporativna drustvena odgovornost se odnosi na to
kako preduzeca odgovaraju i sprovode svoje odgovornosti u vezi sa zaposlenima, tj. na koji nacin
se bave sferom radnih odnosa. Drugim re¢ima, interna korporativna drustvena odgovornost
obuhvata politiku i postupke preduzeca koji su povezani sa psiholoskim i fizioloskim
blagostanjem zaposlenih (Turker, 2009; Shen & Jiuhua Zhu, 2011).

Omogucavanje zaposlenima dobrih uslova rada i dobro postupanje s njima dovodi do veceg
zadovoljstva radnika, a samim tim i do njihove vece produktivnosti (Aguilera et al., 2007). Kao
rezultat toga, korporacije stavljaju glavni fokus u svojoj strategiji drustveno odgovornog
poslovanja na zaposlene. Jedna od osnovnih aktivnosti u ovoj oblasti ukljucuje davanje
dugorocne perspektive zaposlenja u dobrom radnom okruzenju. Ovo obuhvata nekoliko
karakteristika: dobra radna klima; okruZenje koje motivise zaposlene; Sef koji slusa zaposlene,
ukljucuje ih u odluke i slusa njihove probleme; pruzanje zastite i zdravlja na radu; postovanje
ljudskih prava, $to je blisko povezano sa pitanjima nediskriminacije i razli¢itosti (Oberseder et
al., 2013).

Drustveno odgovorne aktivnosti preduzeca u odnosima sa zaposlenima ili korporativnom
upravljanju mogu biti manje vidljive za spoljne aktere kao Sto su potrosaci (Brammer & Pavelin,
2006), ili mogu imati manji uticaj na potrosace prilikom kupovine proizvoda (Page & Fearn, 2005),
nego aktivnosti i inicijative usmerene ka drustvenoj zajednici. Medutim, one svakako imaju uticaj
na stavove potrosaca o samom preduzecu i njegovim proizvodima. Iz tog razloga, ovo pitanje je
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bilo predmet studije ¢iji su autori Torres i saradnici (2012), u kojoj je dokazan pozitivan i veoma
jak uticaj koji aktivnosti korporativne drustvene odgovornosti usmerene ka zaposlenima imaju na
stavove potrosaca o globalnim i medunarodnim proizvodima.

Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka Zivotnoj sredini

Brojni stejkholderi sve viSe vrSe pritisak na medunarodna i globalna preduzeca da se ukljuce
u drustvenu, konkretno u ekolosku odgovornost. Ekoloska odrZivost mogla bi postati glavni
izazov za drustvenu odgovornost preduzeca. Stoga, menadzeri moraju biti u stanju da utvrde
kako njihova preduzeca mogu postati drustveno odgovornija, ekoloski odrzivija i ekonomski
konkurentna. Ukratko, menadzZeri preduzeca moraju postati vesti u integrisanju trzisnih i
netrzisnih strategija u svojim preduzedéima (Orlitzky et al., 2011).

Korporativna drustvena odgovornost koja je usmerena ka zivotnoj sredini je bila primarni
fokus mnogih studija u toku poslednje decenije, zbog znacajne vidljivosti u poslovanju (Dahlsrud,
2008; Pedersen, 2010). Ekstremni vremenski dogadaji i politicka nestabilnost izazvana efektima
globalnog zagrevanja stavili su otpad pri proizvodnji, otpad posle potrosnje i degradaciju Zivotne
sredine u fokus mnogih diskusija o korporativnoj drustvenoj odgovornosti (Steenkamp, 2017, str.
216). U skladu sa tim, aktivnosti drustvene odgovornosti u pogledu zivotne sredine ukljucuju
aktivnosti kao Sto su sprecavanje zagadenja, ocuvanje energije i zelena proizvodnja proizvoda i
usluga (Liu et al., 2014).

Uticaj korporativne drustvene odgovornosti usmerene ka zivotnoj sredini na percepcije i
namere potrosaca je analiziran i potvrden u prethodnim studijama. Zapravo, u prethodnim
studijama je dokazano da napori koji se zasnivaju na okruzenju dovode do formiranja pozitivnih
stavova potrosaca prema proizvoda (Olsen et al., 2014). Takode, empirijski je utvrdeno da je sve
vece interesovanje za ekoloski odrzive proizvode, a potrosaci su ¢esto spremni da plate vise za
»zelene” proizvode nego za konkurentske proizvode koji nisu takvi (zeleni proizvodi se odnose
na proizvode koji nude ekoloski odrZive karakteristike) (Griskevicius et al., 2010).

Na osnovu navedenih teorijskih aspekata, kao i rezultata prethodnih studija, hipoteze koje su
testirane u ovom istrazivanju su sledece:

H1: Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka potrosac¢ima ima pozitivan i statisticki
znacdajan uticaj na kupovinu proizvoda.

H2: Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka drustvenoj zajednici ima pozitivan i
statisticki znacajan uticaj na kupovinu proizvoda.

H3: Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka zaposlenima ima pozitivan i
statisticki znacdajan uticaj na kupovinu proizvoda.

H4: Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka Zzivotnoj sredini ima pozitivan i
statisticki znacajan uticaj na kupovinu proizvoda.

Vazno je istadi da su sve definisane hipoteze testirane posebno, kako za slucaj domacih, tako
i za slucaj evropskih proizvoda.

Metodologija istrazivanja

Radi analize prethodno utvrdenih veza u modelu istrazivanja, sprovedeno je istraZivanje
na teritoriji grada Kragujevca i okoline. Istrazivanje je obavljeno u periodu od novembra 2018.
godine do marta 2019. godine, a prikupljeno je 385 validnih anketa. Veci deo ispitanika u uzorku
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¢ine Zene (53,5%). Pored toga, najvedi procenat ispitanika su pripadnici mladih i srednjih
generacija, sa srednjim obrazovanjem. Podaci su dobijeni distribuiranjem upitnika li¢nim
putem, pri ¢emu su ispitanici ocenjivali stepen svog slaganja sa navedenim tvrdnjama na
sedmostepenoj Likertovoj skali (gde je 1 - izrazito se ne slazem, 7- izrazito se slazem).
Konstatacije koje se odnose na aktivnosti preduzeca u okviru korporativne drustvene
odgovornosti preuzete su iz studija &iji su autori Oberseder i saradnici (2013), Torres i saradnici
(2012) i Xie i saradnici (2017), dok su za varijablu kupovina proizvoda konstatacije preuzete iz
studije ¢iji su autori Dimofte i saradnici (2010).

Statisticka obrada i analiza podataka izvrSena je koris¢enjem softverskih paketa Microsoft
Excel, SPSS (Statistical Package for Social Sciences, 21.0) i AMOS 23. Od statistickih analiza,
koris¢ena je najpre konfirmativna faktorska analiza. Kao mera interne konzistentnosti
konstatacija u okviru dobijenih faktora, koris¢en je Kronbahov koeficijent alfa. Uticaj
analiziranih faktora na kupovinu domacih i evropskih proizvoda izmeren je putem modela
strukturalnih jednacina (SEM). Treba ista¢i da su za potrebe istrazivanja kreirana dva
istrazivacka modela, s obzirom da su analizirane dve vrste proizvoda. Na taj nacin je izvrSeno
testiranje definisanih hipoteza u istrazivanju.

Rezultati istrazivanja

Merenje validnosti modela je sprovedeno pomocu konfirmativne faktorske analize. Naime, u
radu su analizirana su dva modela — model koji se odnosi na uticaj korporativne drustvene
odgovornosti domacih preduzeéa na kupovinu domacih proizvoda, kao i model koji se odnosi na
uticaj korporativne drustvene odgovornosti evropskih preduzeca koja obavljaju poslovne
aktivnosti u Republici Srbiji na kupovinu evropskih proizvoda.

U slucaju adekvatnog modela, odnos x2/df je manji od praga vrednosti 3 koji su preporudili
Bagozzi i i (1988). Pored toga, vrednosti GFI, IFI, TLI i CFI trebalo bi da budu preko 0,9 (Byrne,
1998), dok RMSEA vrednost treba biti manja od 0,08 (Hair et al, 2006). Vrednosti indeksa u
modelima dati su u Tabelama 1. i 2., koji ukazuju na adekvatnost posmatranih modela.

Tabela 1 Pokazatelji validnosti istrazivackog modela — domaci proizvodi

Pokazatelji IstraZivacki model Preporucena vrednost
x2/df 1.866 <3
GFI 0.992 >0.9
IFI 0.997 >0.9
TLI 0.994 >0.9
CFI 0.997 >0.9
RMSEA 0.029 <0.08

Izvor: Kalkulacija autora

Tabela 2 Pokazatelji validnosti istrazivackog modela — evropski proizvodi

Pokazatelji IstraZivacki model Preporucena vrednost
x2/df 2.867 <3
GFI 0.988 >0.9
IFI 0.993 >0.9
TLI 0.987 >0.9
CFI 0.993 >0.9
RMSEA 0.042 <0.08

Izvor: Kalkulacija autora
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Kada je re¢ o istraZivackim modelima koji se odnose na uticaj korporativne drustvene
odgovornosti preduzeca na kupovinu domacih i evropskih proizvoda, na osnovu rezultata
prikazanih u Tabelama 1. i 2., moZe se uociti da svi pokazatelji imaju vrednosti koje su u skladu
sa preporucenim vrednostima. Ovakvi rezultati ukazuju da analizirani modeli ostvaruju
navedene kriterijume validnosti.

Prema rezultatima konfirmativne faktorske analize, predstavljenim u Tabelama 3. i 4., moze
se primetiti da su sve vrednosti prosecne izdvojene varijanse (AVE) iznad preporucene vrednosti
od 0,50 (Fornell & Larcker, 1981). Ovo upucuje na zaklju¢ak da modeli ispunjavaju zahteve za
konvergentnu validnost. Vrednosti kompozitne pouzdanosti (CR) svih varijabli u modelu imaju
viSe vrednosti od preporucenog nivoa od 0,7 (Fornell & Larcker, 1981). Osim toga, analizom
Kronbahovog koefecijenta alfa utvrdeno je da sve varijable imaju odgovarajuci nivo interne
konzistentnosti, visi od 0,7 (Nunnally, 1978).

Tabela 3 Rezultati konfirmativne faktorske analize — domaci proizvodi

Factor

Faktori i konstatacije . AVE CR a M SD
loading
Korporativna drustvena odgovornost usmerena
v 0.642 0.782 0.780 4.552 1.230
ka potrosacima
Domaca preduzeéa se odnose prema svojim 0.772
potrosacima na fer i posten nacin. ’

Domada preduzeca pruzaju potrosac¢ima pomoc 0.830

u vidu servisa, garancije i Zalbi.

Korporativna drustvena odgovornost usmerena

“ e 0.647 0.786 0.788 4.218 1.291
ka drustvenoj zajednici

Domaca preduzeca pruzaju velike moguénosti

volontiranja i/ili zaposljavanja u svojim 0.798
drustvenim zajednicama.

Domaca preduzeca imaju programe kojima

pomazu drustvenoj zajednici i reSavanju 0.811

drustvenih pitanja (donacije, sponzorstvai sl.).

Korporativna drustvena odgovornost usmerena

. 0.768 0.869 0.868 3.983 1.426
ka zaposlenima

Domaca preduzeda brinu o uslovima rada,

radnim satima i zdravlju svojih zaposlenih. 0.864
Domaca preduzeéa imaju dobru politiku u
pogledu plata zaposlenih, njihovog razvoja i 0.889
napredovanja.
K ti st t
orporativna druswvena ngov?r'nos usmerena 0810 0.895 0894 3.808 1.481
ka Zivotnoj sredini
Domaca preduzeca brinu o Zivotnoj sredini u
. . L 0.914
pogledu svoje proizvodnje i otpada.
Domaca preduzeca ucestvuju u akcijama koje 0.886
imaju za cilj oCuvanje Zivotne sredine. ’
Kupovina domacih proizvoda 0.733 0.846 0.842 5.128 1.258
Cesto kupujem domace proizvode. 0.857
Domace proizvode kupujem vise u odnosu na 0.855

evropske proizvode.

Izvor: Kalkulacija autora
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Osim prethodno navedenih pokazatelja, vazna je cinjenica da je vrednost faktorskih
opterecenja najveceg broja konstatacija visoka (tj. visa od 0,8), a dve konstatacije imaju vrednost
faktorskog opterecenja visu od 0,7, Sto predstavlja prihvatljivu vrednost (Hair et al., 2006).

Na osnovu vrednosti koeficijenata korelacije izmedu posmatranih varijabli i na osnovu
prosecnih izdvojenih varijansi svih varijabli u oba modela, moZe se zakljuciti da je prosecna
izdvojena varijansa u slucaju svih varijabli viSa od vrednosti kvadriranih koeficijenata korelacije
izmedu tih i ostalih varijabli u modelu, $to ukazuje da je diskriminantna validnost u oba modela
ostvarena.

Tabela 4 Rezultati konfirmativne faktorske analize — evropski proizvodi

Faktori i konstatacije Fact'or AVE CR a M SD
loading
Korporativna drustvena ?dgovornost usmerena 0673 0805 0.806 4.680 1.179
ka potrosacima
Evropska preduzeéa u Srbiji se odnose prema 0.823
svojim potrosacima na fer i posten nacin. ’
Evropska preduzeca u Srbiji pruzaju potrosacima 0.818

pomoc u vidu servisa, garancije i zalbi.

Korporativna drustvena odgovornost usmerena

“ e 0.658 0.794 0.795 4.517 1.222
ka drustvenoj zajednici

Evropska preduzeca u Srbiji pruzaju velike
mogucnosti volontiranja i/ili zaposljavanja u 0.800
svojim drustvenim zajednicama.
Evropska preduzeca u Srbiji imaju programe
kojima pomazu drustvenoj zajednici i reSavanju 0.822
drustvenih pitanja (donacije, sponzorstvai sl.).

Korporativna drustvena odgovornost usmerena

. 0.744 0.853 0.853 4.489 1.334
ka zaposlenima

Evropska preduzeca u Srbiji brinu o uslovima

rada, radnim satima i zdravlju svojih zaposlenih. 0.884
Evropska preduzeca u Srbiji imaju dobru politiku
u pogledu plata zaposlenih, njihovog razvoja i 0.841
napredovanja.
Korporativna drustvena odgovornost usmerena
.. . .. 0.791 0.883 0.883 4.287 1.374
ka Zivotnoj sredini
Evropska preduzeca u Srbiji brinu o Zivotnoj
L . . o 0.903
sredini u pogledu svoje proizvodnje i otpada.
Evropska preduzeéa u Srbiji u¢estvuju u akcijama 0.875
koje imaju za cilj o¢uvanje Zivotne sredine. ’
Kupovina evropskih proizvoda 0.775 0.873 0.866 4.269 1.470
Cesto kupujem evropske proizvode. 0.932
Evropske proizvode kupujem vise u odnosu na 0.826

domace proizvode.

Izvor: Kalkulacija autora

Istrazivacki modeli koji su koris¢eni u konfirmativnoj faktorskoj analizi su pretvoreni u
modele strukturalnih jednacina, prema pristupu koji su definisali Diamantopoulos i Siguaw
(2000). Na taj nacin je omogucdeno ispitivanje veza izmedu posmatranih varijabli u modelu.
Rezultati ove analize prikazani su u Tabelama 5.1 6, za domace i evropske proizvode, respektivno.
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Kada je re¢ o domadim proizvodima, rezultati modela strukturalnih jednacina ukazuju da
korporativna drustvena odgovornost domacih preduzeca usmerena ka potrosacima ima
pozitivan i statisticki znacajan uticaj na kupovinu domacih proizvoda (3=0.297, p=0.000). Ovaj
rezultat implicira da je Hipoteza H1 potvrdena. Pored toga, korporativna drustvena odgovornost
domacih preduzeca usmerena ka drustvenoj zajednici ima takode pozitivan i statisticki znacajan
uticaj na kupovinu domacih proizvoda (3=0.180, p=0.002). Na osnovu toga se moze zakljuciti da
je i Hipoteza H2 potvrdena.

Rezultati takode ukazuju da korporativha drustvena odgovornost domacih preduzeca
usmerena ka zaposlenima ima pozitivan i statisticki znacajan uticaj na kupovinu domacih
proizvoda ($=0.115, p=0.043), Sto implicira da je Hipoteza H3 potvrdena. S druge strane, rezultati
ukazuju da korporativna drustvena odgovornost domacih preduzeca usmerena ka zivotnoj
sredini ima slab i pozitivan, ali ne i statisticki znacajan uticaj na kupovinu domacih proizvoda
(p=0.031, p=0.514), Sto implicira da Hipoteza H4 nije potvrdena.

Tabela 5 Testiranje veza izmedu varijabli (SEM) — domaci proizvodi

Hipoteza Posmatrana relacija Procena Statisticka

P ) (S.E.) znacajnost (p)

H1: Korporatl'vna drust}/'ena o'dgovornost usmerena ka potroSa¢ima 0.297 0.000
-> Kupovina domacih proizvoda

H2: qupor'a'Flvna drust'vena odggvorngst usmerena ka drustvenoj 0.180 0.002
zajednici = Kupovina domacih proizvoda

H3: Korporati.vna druét)/_ena o_dgovornost usmerena ka zaposlenima 0.115 0.043
- Kupovina domacih proizvoda
Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka Zivotnoj

H4: - . L . 0.031 0.514
sredini - Kupovina domacih proizvoda

Izvor: Kalkulacija autora

Rezultati testiranja hipoteza u sluc¢aju domacih proizvoda ukazali su da najvedi uticaj na
kupovinu domadih proizvoda ima korporativna drustvena odgovornost domacdih preduzeda
usmerena ka potrosSacima, a zatim ka drustvenoj zajednici i zaposlenima, dok korporativna
drustvena odgovornost usmerena ka Zivotnoj sredini nema statisticki znacajan uticaj. Ovo
implicira da potroSaci najbolje percipiraju aktivnosti korporativne drustvene odgovornosti koje
su usmerene ka njima, zbog njihove vidljivosti, dok s druge strane percipiraju da domacda
preduzeca nisu u dovoljnoj meri drustveno odgovorna kada je re¢ o Zivotnoj sredini ili to ne utice
na njihovu odluku o kupovini proizvoda ovih preduzeca.

Kada je re¢ o evropskim proizvodima, rezultati prikazani u Tabeli 6. ukazuju na nesto
drugacije rezultate testiranja hipoteza u odnosu na domace proizvode. Naime, rezultati modela
strukturalnih jednacina ukazuju da korporativna drustvena odgovornost evropskih preduzeca
usmerena ka potrosac¢ima ima pozitivan i statisticki znacajan uticaj na kupovinu evropskih
proizvoda ($=0.354, p=0.000). Ovaj rezultat implicira da je Hipoteza H1 potvrdena. Pored toga,
korporativna drustvena odgovornost evropskih preduzeca usmerena ka drustvenoj zajednici ima
takode pozitivan i statisticki znacajan uticaj na kupovinu evropskih proizvoda (3=0.208, p=0.007).
Na osnovu toga se mozZe zakljuciti da je i Hipoteza H2 potvrdena.

Pored navedenih rezultata, mozZe se uociti da korporativna drustvena odgovornost evropskih
preduzeca usmerena ka zaposlenima ima pozitivan i statisticki znacajan uticaj na kupovinu
evropskih proizvoda (8=0.254, p=0.000), Sto implicira da je Hipoteza H3 potvrdena. Na kraju,
rezultati ukazuju da korporativna drustvena odgovornost evropskih preduzeca usmerena ka
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zivotnoj sredini ima pozitivan i statisticki znacajan uticaj na kupovinu evropskih proizvoda
(f=0.211, p=0.011), Sto implicira da je i Hipoteza H4 potvrdena.

Tabela 6 Testiranje veza izmedu varijabli (SEM) — evropski proizvodi

Hipoteza Posmatrana relacija Procena Statisticka
P ) (S.E.) znacajnost (p)
H1: Korporativna drustvena f)dgovornos't usmferena ka potrosacima 0.354 0.000
-> Kupovina evropskih proizvoda
H2: Korporativn_a drtféjcvena odg9vornost us.merel?a ka drustvenoj 0.208 0.007
zajednici - Kupovina evropskih proizvoda
H3: Korporativna drustvena (.Jdgovornos.t usmgrena ka zaposlenima 0.254 0.000
—-> Kupovina evropskih proizvoda
Korporativna drustvena odgovornost usmerena ka Zivotnoj
H4: . . . . 0.211 0.011
sredini - Kupovina evropskih proizvoda

Izvor: Kalkulacija autora

Kada je re¢ o rezultatima testiranja hipoteza u slucaju evropskih proizvoda, oni ukazuju da
najvedi uticaj na kupovinu ovih proizvoda ima korporativna drustvena odgovornost evropskih
preduzeca usmerena ka potrosacima, a zatim ka zaposlenima, zivotnoj sredini, dok korporativna
drustvena odgovornost usmerena ka drustvenoj zajednici ima najmanji uticaj. Ovi rezultati
pokazuju najvece razlike u odnosu na domaca preduzeca, s obzirom da korporativna drustvena
odgovornost domacih preduzeca usmerena ka zivotnoj sredini nema statisticki znacajan uticaj na
kupovinu domacih proizvoda, dok je kod evropskih proizvoda suprotna situacija. Ovo implicira da
potrosaci bolje percipiraju aktivnosti korporativne drustvene odgovornosti evropskih preduzeca
koje su usmerene ka zivotnoj sredini, u odnosu na domaca preduzeca.

Zakljuéna razmatranja

Predmet ovog istrazivanja je analiza uticaja korporativne drustvene odgovornosti preduzeca
na kupovinu domacih i evropskih proizvoda. U okviru koncepta korporativne drustvene
odgovornosti, analiziran je uticaj korporativne drustvene odgovornosti usmerene ka potrosacima,
zaposlenima, drustvenoj zajednici i Zivotnoj sredini, na kupovinu domadih i evropskih proizvoda.
U tom cilju, formulisane su hipoteze i sprovedeno je empirijsko istraZivanje, radi njihovog
testiranja.

Empirijsko istraZivanje je pokazalo da u slucaju domacih proizvoda, korporativna drustvena
odgovornost usmerena ka potrosacima, zaposlenima i drustvenoj zajednici ima uticaj na kupovinu
navedenih proizvoda. NajizraZeniji uticaj u slu¢aju domacih proizvoda ima korporativna drustvena
odgovornost domacih preduzeda usmerena ka potrosacima, a zatim ka drustvenoj zajednici i
zaposlenima. S druge strane, u slucaju evropskih proizvoda, empirijsko istrazivanje je pokazalo da
korporativna drustvena odgovornost usmerena ka potroSacima, zaposlenima, Zivotnoj sredini i
drustvenoj zajednici ima uticaj na kupovinu navedenih proizvoda.

Sprovedeno istraZivanje ima naucni i prakticni doprinos u pogledu pruzanja saznanja o
faktorima koji uti¢u na odluke potrosaca o kupovini domacih i evropskih proizvoda, sto moze biti
od velikog znacaja za menadzment domacih i inostranih preduzeca, kao i prilikom kreiranja
marketinskih strategija za razlicite segmente potrosaca. Sprovedeno istrazivanje ima i odredena
ogranicenja. Osnovno ogranicenje odnosi se na broj faktora koji je obuhvacen konceptualnim
modelom istrazivanja. Naime, istrazivanjem su obuhvacene aktivnosti korporativne drustvene
odgovornosti domacih i evropskih preduzeca koja obavljaju svoje poslovne aktivnosti u Srbiji.
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Medutim, u relevantnoj nauc¢noj literaturi se mogu pronaci i druge varijable, ¢iji se uticaj na
kupovinu proizvoda moze analizirati, kao $to je imidz preduzeca ili aktivnosti preduzeca na
drustvenim mrezama. Takode, vazno ogranicenje istraZzivanja odnosi se na ¢injenicu da je ono
sprovedeno na teritoriji grada Kragujevca i okoline, ¢ime nisu obuhvaceni drugi regioni
Republike Srbije. Bilo bi korisno ukljuciti ispitanike drugih gradova i regiona u bududim
istrazivanjima, radi povecanja generalizacije dobijenih rezultata istrazivanja.
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MOGUCNOSTI I OGRANICEN]JA SISTEMA KONTROLE U SAVREMENOM
POSLOVNOM OKRUZEN]JU

Violeta M. Domanovi¢*

Karakteristike savremenog poslovnog okruzenja namecu potrebu uvodenja i primene novih mehanizama
kontrole poslovanja preduzeca. Klasicni, formalni mehanizmi kontrole vise nisu dovoljni. Umesto toga, sve
viSe na znacaju dobijaju neformalni mehanizmi kontrole. Formalni ili nerformalni mehanizmi kontrole,
pojedinacno posmatrano, vise nisu dovoljni, ve¢ ih je potrebno integrisati u jedan sistem kontrole. Samo
jedan sistem kontrole, takode, viSe nije dovoljan, vec je potrebno integrisati i razlicite sisteme kontrole u
jedan paket sistema kontrole. Samo kombinovana primena formalnih i neformalnih elemenata kontrole
doprinosi poboljSanju performansi preduzeca. Otuda, predmet istrazivanja su sistemi menadZzment
kontrole u savremenom poslovnom okruzenju. Cilj istrazivanja jeste da se ukazZe na mogucnosti i
ogranicenja razlicitih sistema kontrole, sa posebnim osvrtom na strategijsku i operativnu kontrolu. Rezultati
istrazivanja pokazuju da samo integrisana primena razlicitih sistema kontrole doprinosi odrzanju
preduzeca u dugom roku u savremenom poslovnom okruzenju. Ovo iz razloga Sto svaki sistem kontrole,
per se, ima izvesnih ogranicenja i nije dovoljan za uspesnu implementaciju strategije odrzivosti preduzeca.
Bilo kakav nedostatak menadzment kontrole moze uticati na reputaciju, finansijske probleme, ili cak
nesolventnost i celokupni poslovni uspeh preduzeca.

Kljucne reci: kontrola, sistem kontrole, mogucnosti, ogranic¢enja, savremeno poslovno okruzenje.

JEL Klasifikacija: M10, M21

Uvod

Koncept kontrole eksplicitno je spomenut u ranim radovima Taylor-a i Fayol-a (Silva-
Domingo, 2015, 11). Pa ipak, pitanje menadZment kontrole bilo je zanemareno sve do kasnih 1980-
ih godina. O menadZzment kontroli ne zna se sasvim jasno zbog razli¢itih teorijskih pristupa. Jedan
od prvih pristupa bio je zasnovan na principima menadzmenta, kao diskretnoj listi univerzalnih
principa ili tehnika, koja je postepeno gubila na znacaju u praksi (Silva-Domingo, 2015, 12). Jos
uvek znacajan pristup kontroli jeste kibernetski pristup. Krsti¢ i Boni¢ (2017, 237) isticu da je
"kibernetska kontrola proces u kome je krug povratne sprege predstavljen determinisanim
standardima performansi, merenjem performansi, poredenjem performansi sa standardima,
dobijanjem informacija o neZeljenim varijacijama u sistemu i modifikovanjem ponasanja sistema
(i grupaipojedinaca u njemu)". Ovakav jedan pristup podlegao je kritici zbog svoje jednostavnosti
i nemogucnosti da se uhvati u kostac sa kompleksnoscu sistema viSeg nivoa. Agencijska teorija
uvodi pojam efikasnosti u procesu kontrole, pokusavaju¢u da minimizira agencijske troskove.
Nazalost, ni ova teorija nije bila bez nedostataka jer se smatra da ima negativan uticaj na
organizaciono ponasanje. Teorija transakcionih troskova smatra se "bliskom agencijskoj teoriji, s
obzirom na c¢injenicu da polazi od toga da je savremeno preduzece slozena organizacija cije
poslovanje bazira na uces¢u velikog broja zainteresovanih grupa i pojedinaca (stakeholders)"
(Krsti¢ i Sekuli¢, 2018, 84). Ova teorija dovela je do specificnih odnosa izmedu mehanizama
kontrole i odredenih individualnih ponasanja (Silva-Domingo, 2015, 12). Ne postoji jasna
definicija koncepta kontrolnih mehanizama. Pozitivnu ulogu u objasnjenju menadZment kontrole
imaju kontrolni mehanizmi poput troskova na osnovu aktivnosti (Cooper & Kaplan, 1991),
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modela Uskladene liste rezultata — balanced scorecard (Kaplan & Norton, 1992) i interaktivnih
sistema kontrole (Simons, 1994). U¢injeni su pokusaji da se ovi mehanizmi kontrole integrisu, Sto
je pozitivno uticalo na razumevanje kompleksnog fenomena menadzment kontrole.

Pa ipak, evidentno je da ne postoji usaglasenost izmedu kontrolnih mehanizama, sistema, ili
paketa kontrole. Ostvarenje i odrzavanje menadZment kontrole kriticno je pitanje u prakti¢no
svim preduze¢ima. Bilo kakav nedostatak menadzment kontrole moZze uticati na reputaciju,
finansijske probleme, ili ¢ak nesolventnost i celokupni poslovni uspeh preduzeca. Danas,
generalno je prihvac¢eno da se menadzment kontrola ostvaruje Sirokim spektrom kako formalnih
mehanizama kontrole, kao Sto su sistemi merenja performansi, budZeti, korporativne politike i
pravila, tako i neformalnih mehanizama kao sto su selekcija i obuka zaposlenih, pravila ponasanja
i slicno (Collier, 2005).

U literaturi su najcesée analizirani pojedinac¢ni mehanizmi mendzment kontrole, sa posebnim
fokusom na racunodstvene mehanizme kontrole (Malmi i Brown 2008; Widener 2007). Sli¢no,
praksa menadzment kontrole primarno se oslanja na kontrolu rezultata kako bi se koordinisale i
ocenile aktivnosti zaposlenih (Merchant i Van der Stede, 2012). Otuda, ograniceno je razumevanje
sveobuhvatnih efekata elemenata alternativnih sistema kontrole, posebno u pogledu vise
netradicionalnih i viSe neformalnih kontrolnih mehanizama koji sve viSe dobijaju na znacaju
poslednjih decenija (Goebel i Weifienberger, 2017). Goebel i Weifsenberger (2017 ispituju u kakvoj
su vezi razli¢iti mehanizmi kontrole i kako ih je moguce primeniti kao jedan paket. Sve vise na
znacaju dobija holisticki pristup izucavanju kontrolnih mehanizama. Na primer, Sandelin (2008)
koristi model objekta kontrole (object-of-control), autora Merchant i Van der Stede, kako bi se
identifikovali razli¢iti paketi menadzment kontrole sastavljeni od formalnih i neformalnih
mehanizama u jednoj evropskoj tehnoloskoj firmi. Slicno, Mundy (2010) sprovodi istrazivanje na
primeru jedne evropske multinacionalne kompanije koja pruza finansijske usluge i koristi Simons-
ov model poluga kontrole kako bi dokazao da postoji balans izmedu razlicitih elemenata kontrole
u jednom sistemu menadZment kontrole. Chenhall, Hall i Smith (2010) zakljuc¢uju na primeru
nevladine organizacije da formalni mehanizmi menadZment kontrole mogu ili doprineti ili
ugroziti efektivnost mehanizama kontrole organizacione kulture. Konac¢no, autori se posvecuju
odnosu izmedu strategije, inovacije i sistema menadzment kontrole fokusirajuci se na formalne
versus mehanizme kontrole kulture. Istrazujudi na uzorku od 100 ruskih generalnih direktora
preduzeca, oba tipa kontrolnih mehanizama imaju uticaja na inovaciju, ali menadZeri u
preduzedima koja slede strategiju diferenciranja proizvoda oslanjaju se viSe na poslednje, to jest
mehanizme kontrole kulture. Goebel i WeifSenberger (2017) zaklju¢uju da samo kombinovana
primena formalnih i neformalnih elemenata kontrole doprinosi poboljSanju performansi
preduzeca. Efektivan sistem kontrole u promenljivom okruZenju zahteva multikvalifikovanog
kontrolora koji bi bio u mogu¢nosti da obradi i analizira raznovrsne informacije iz okruzenja
(preradeno od Petrovi¢, 2018, 31). Naime, 'varijetetnost odredene problemske situacije...moze biti
adekvatno kontrolisana, tj. upravljana, jedino ukoliko je varijetetnost mehanizama kontrole, tj.
upravljanja veca ili barem jednaka kontolisanoj varijetetnosti' (Petrovi¢, 2018, 31). Imajudi u vidu
ulogu i znacaj kontrole u funkcionisanju preduzeca, predmet istrazivanja su razliciti sistemi
kontrole u savremenom poslovnom okruZzenju. Cilj istrazivanja jeste da se ukaze na mogucnosti i
ogranicenja odredenih sistema kontrole u savremenom poslovnom okruzenju, koje karakterise
visoka turbulentnost, heterogenost, dinamizam, kompleksnost i nepredvidivost. U radu se poslo
od sledece klju¢ne hipoteze: savremeno poslovno okruzenje namede integrisanu primenu
razli¢itih mehanizama kontrole, to jest primenu paketa sistema menadzment kontrole. Da bi se
testirala polazna hipoteza, primenjena je kvalitativna metodologija, utemeljena na proucavanju i
deskriptivnoj analizi istrazivackog problema i, metodom sinteze i dedukcije, izvrSice se
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sintetizovanje razli¢itih stavova, na osnovu kojih ¢e se izvesti generalni zakljucci vezano za
mogucnosti i ogranicenja primene sistema kontrole u savremenom poslovnom okruzenju.

Shodno navedenom, u radu su, pre svega, razmatrane teorijske osnove sistema kontrole.
Zatim su razmatrane mogucnosti i ogranicenja strategijske kontrole, sa posebnim osvrtom na
Simons-ov model poluga kontrole i model Uskladene liste rezultata - balanced scorecard, kao
najistaknutijih modela strategijske kontrole. Sledi analiza moguc¢nosti i ogranicenja mehanizama
operativne kontrole i to posebno upravljanja produktivnos¢u, ekonomicnoscu i rentabilnoscu, kao
istaknutih instrumentarijuma operativne kontrole.

Teorijske osnove sistema kontrole

Kontrola je proces uskladivanja poslovnih aktivnosti sa usvojenim planom i sa unapred
definisanim ciljevima i zadacima preduzeca (Anthony i Govindarajan, 2007; Domanovi¢, 2014;
Domanovi¢, 2018). Anthony, Dearden i Bedford (1989) uveli su pojam sistema menadzment
kontrole. Ideja o uvodenju pojma sistema menadZment kontrole kao paketa postoji ve¢ 40
godina (Otley, 1980). Sistem menadZment kontrole kao paket je set pojedinacnih kontrola ili
sistema kontrole. Pojedina¢ni sistemi kontrole mogu biti tradicionalne racunovodstvene
kontrole kao Sto su budZeti i finansijska merila, administrativne kontrole, na primer
organizaciona struktura i sistemi upravljanja, zajedno sa vise socijalno zasnovanim kontrolama
kao Sto su vrednosti ili kultura. Organizacije mogu imati brojne mehanizme kontrole i oni se
mogu koristiti do izvesnog nivoa kako bi se povezale individualne aktivnosti sa organizacionim
cilievima (Malmi i Brown, 2008, 287). Razli¢iti su modeli i pristupi objasSnjenju sistema
menadZement kontrole. Jedan model se sastoji iz jezgra sistema kontrole, orgaizacione strukture
i organizacione kulture (O'Grady, Morlidge i Rouse, 2016, 2). Jezgro sistema kontrole je
kibernetska struktura koja se sastoji od cetiri podsistema: planiranje, aktivnosti, merenje i
evaluacija-nagrada. Proces menadZment kontrole podrazumeva: strategijsko planiranje i
kontrolu, kontrolu upravljanja i kontrolu zadatka. Strategijsko planiranje i kontrola bave se
definisanjem i realizacijom dugorocnih ciljeva i zadataka i okrenuti su eksternim pitanjima.
Kontrola zadatka je vise rutinski proces koji obezbeduje da se svakodnevne aktivnosti izvrSavaju
efektivno i efikasno (Anthony, Dearden i Bedford, 1989, 11). MenadZment kontrola (kontrola
upravljanja) povezuje ova dva elementa. To je proces koji obezbeduje da se strategija prevodi u
konkretne zadatke. Proces kontrole upravljanja je "proces u kojem menadzZeri na svim nivoima
nadgledaju zaposlene u cilju implementacije definisane strategije" (Anthony i Govindarajan,
2007, 4). Rec je primarno o procesu motivisanja i inspirisanja ljudi da izvrSavaju organizacione
aktivnosti koje ¢e dovesti do realizacije organizacionih ciljeva. Ovakav tip kontrole obezbeduje
da ostvareni rezultati budu u skladu sa strategijski nameravanim rezultatima u organizacionim
jedinicama kao centrima odgovornosti u preduzecu (Krsti¢ i Bonié, 2017, 243). Model kontrole
je, u osnovi, kibernetski. Simons definiSe sisteme menadiment kontrole kao "formalne,
informaciono zasnovane rutine i procedure koje menadZeri primenjuju kako bi odrzali ili
promenili obrasce organizacionih aktivnosti" (Simons, 1995, 5). MenadZment kontrola (kontrola
upravljanja) odnosi se i na ocenu performansi menadzZera srednje linije od strane menadzZera na
visSim nivoima (Blocher, Chen, Cokins i Lin, 2005, 723).

Klasican pristup kontroli od sredine 60-ih do sredine 80-ih godina 20. veka, uprkos svojoj
uverljivosti i Sirokoj prihvacenosti, ima brojnih ozbiljnih ogranicenja (Domanovi¢, 2010;
Domanovi¢, 2014; Domanovié, 2018). U sustini, klasican model kontrole istice finansijske ciljeve i
budzetsku kontrolu, koja je kratkoroénog karaktera. Malo paznje posveéeno je dugorocnim
cijevima i zadacima. S obzirom na to da ignoriSe pitanja poput eksternog okruzenja i
konkurentske pozicije preduzeéa, model nije pogodan za dugorocno strategijsko planiranje i
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kontrolu, koja je od egzistencijalnog znacaja preduzeca u savremenom poslovnom okruzenju.
Strategijska kontrola u osnovi znaci artikulisanje ponasanja ljudi u skladu sa unapred odredenom
strategijom. Merchant i Van der Stede (2007) prave distinkciju izmedu menadZment kontrole i
strategijske kontrole. Menadzment kontrolu vezuju za ponasanje zaposlenih, dok se strategijska
kontrola moZe smatrati kontrolom implementacije strategije, koja podrazumeva i vrednovanje
efekata nakon realizacije odredene strategije (Krsti¢ i Boni¢, 2017, 243). Osim toga, strategijska
kontrola podrazumeva i jednu sistematsku proveru da li sadasnja strategija ostaje relevantna u
uslovima promenljivih okolnosti. Uloga sistema strategijske kontrole je da omogudi vrhu
preduzeca da odgovori na nepredvidene eksterne i interne izazove redefinisanjem strategije.
Strategije koje menadzeri unapred odreduju namerno, kao i nenamerne, inkrementalne strategije
treba da budu predmet kontrole. Simons (1995) je razvio jedan okvir za strategijsku kontrolu koji
razmatra razliéite definicije strategije i namerne i slucajne aspekte razvoja strategije. Ovaj okvir
kasnije su iskoristili istraZivaci u kontekstu merenja performansi. Postoje razlike izmedu
strategijske kontrole i kontrole pomocu budzeta. Strategijska kontrola zahteva vise podataka iz
razli¢itih izvora, posebno eksternih, i povezana je sa nefinansijskim merilima i dugorocnim
ishodima. Otuda, strategijska kontrola moze biti manje precizna i formalna nego budzetska
kontrola. Osim toga, viSe je usmerena na utvrdivanje tacnosti premisa na kojima se zasniva
strategija, nego na kvantitativnim devijacijama ostvarenih rezultata od standarda. Smatra se da
procesi kontrole poput ovih pruzaju informacije vrhu preduzeca koje su neophodne kada se treba
prilagoditi strategiji. Operativna kontrola podrazumeva ocenu performansi zaposlenih na
operativnom nivou od strane menadZera na srednjem nivou. Operativna kontrola moZe biti:
preventivna, tekuca i korektivna kontrola performansi; kontrola specifi¢nih akcija i kontrola
zaposlenih i kontrola rezultata zaposlenih (Krsti¢ i Boni¢, 2017, 231-233). Domanovic¢ (2010) istice
ulogu analize produktivnosti, rentabilnosti i upravljanja ukupnim kvalitetom u funkciji
operativne kontrole (Domanovi¢, 2010, 143-159).

Slika 1 Sistem sposoban da opstane

Izvor: O’Grady, W., Morlidge, S., Rouse, P. (2016). Evaluating the completeness and effectiveness of
management control systems with cybernetic. Management Accounting Research, 33, 1-15,
http://dx.doi.org/10.1016/j.mar.

2016.02.003, str. 4.
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Fisher (1995) isti¢e da, kada je re¢ o menadZment kontroli, radi se o korporativnoj,
menadZerskoj i operativnoj kontroli. Menadzerska kontrola je kontrola menadZzera srednjeg nivoa
da se ponasaju u skladu sa organizacionim ciljevima; operativna kontrola je kontrola zaposlenih na
niZem nivou; i korporativna kontrola je kontrola povezana sa generalnim direktorom, odborom
direktora i akcionarima, Sto se moZe identifikovati kao problem korporativnog upravljanja.
MenadZment kontrola moze se klasifikovati na kontrolu u cilju odluéivanja, koja se moze povezati
sa strategijskom kontrolom, ili na kontrolu za usmeravanje ponasanja zaposlenih, koja se moze
povezati sa operativnom kontrolom (Silva-Domingo, 2015, 15).

O'Grady, Morlidge i Rouse (2016) analiziraju kompletnost i efektivnost sistema menadzment
kontrole pomocu dva kibernetska alata i to Sistema sposobnog da opstane (Viable System Model -
VSM) i Upravljanja varijetetnos¢u (Variety Engineering - VE). VSM podrazumeva neophodne i
dovoljno strukturalne aranzmane, funkcije i kanale komunikacije koje podrzavaju odrzivost bilo
kog sistema. Zlatanovi¢ (2016b, 332) istice da "sistem sposoban da opstane pomaze menadzerima
da dizajniraju organizacije koje su pripremljene za buduénost, jer im omogucava da sve
neophodne funkcije za dugorocnu sposobnost opstanka budu ukljuc¢ene, da se pripremi za
rastucu  kompleksnost i dinamicna trziSta bez neophodnosti da se stalno
reorganizuje....obezbeduje inegrisanje sadasnjosti i buducnosti, strukture i procesa, funcionisanja
i upravljanja u odgovarajuci holisticki model". VSM obuhvata pet kljucnih podsistema: "funkciju
implementacije, to jest operacione elemente koji se direktno suocavaju sa eksternim okruzenjem;
funkciju koordinacije koja obezbeduje harmoniéno delovanje operacionih elemenata; funkciju
kontrole koja odrzava i alocira resurse na operacione elemente, uz dodatak revizionih kanala
pomocu kojih se prati funkcionisanje operacionih elemenata; funkciju izveStavanja koja posmatra
sistem kao celinu i funkciju identiteta kojom se opredeljuje svrha sistema" (Zlatanovic, 2016a, 19).
Slika 1 prikazuje elemente sistema sposobnog da opstane.

Tabela 1 objasnjava komponente Sistema sposobnog da opstane.

Tabela 1 Komponente Sistema sposobnog da opstane

Sistem Elementi Opis
Sastavljena je od skupa operacionih jedinica koje obavljaju aktivnosti koje
1 Implementacija dodaju vrednost u procesu razmene sa okruzenjem. Obicno viSe operacionih
jedinica koegzistira u okviru jednog sistema.
2 Koordinacija Uskladivanje aktlvnos.tl qper§C|qn|h Jed!nlca I.<ako. bi se obezbedilo nesmetano
funkcionisanje sistema i postizanje standarda.
Upravljanje sistemom kako bi se obezbedila efikasnost, sinergija i kohezija.
Uloga kontrole jeste da se alociraju resursi, utvrdi odgovornost i sprovedu
3i3* | Kontrolai Monitoring politike definisane od strane visih sistema.
Sprovodi ad hoc reviziju aktivnosti sistema i prati se detaljno funkcionisanje
operacionih jedinica.
Sposobnost
prilagodavanja : TR - s L
4 uslovima u Prati se eksterno okruZenje u cilju iznalazenja mogucnosti i pretnji i daju se
eksternom okruzenju predlozi u cilju prilagodavanja i promene.
- inteligencija
5 Politika Odrzava organizacione vrednosti, pravila i norme; odrzava organizacioni
identitet; definiSe buduce pravce; kreira organizacione strukture.

Izvor: O’Grady, W., Morlidge, S., Rouse, P. (2016). Evaluating the completeness and effectiveness of
management control systems with cybernetic. Management Accounting Research, 33, 1-15, http://dx.doi.
org/10.1016/j.mar.2016.02.003, str. 4.
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KONTROLA ORGANIZACIONE KULTURE

KLANOVI VREDNOSTI SIMBOLI
PLANIRANJE KIBERNETSKA KONTROLA

. SISTEMI SISTEMI HIBRIDNI NAGRADE |

D;:iﬁ |Ta(/irC\1T§ /i?r';lvlilgl\;ﬁ BUDZETI  FINANSISKOG  NEFINANSISKOG  SISTEMI | KOMPENZACUE
MERENJA MERENJA MERENJA
ADMINISTRATIVNA KONTROLA
L POLITIKA |
UPRAVLIACKA STRUKTURA ORGANIZACIONA STRUKTURA PROCEDURE

Slika 2 Paket sistema menadzment kontrole

Izvor: Malmi, T., Brown, A. D. (2008). Management control systems as a package-opportunities, challenges
and research directions. Management Accounting Research, 19(4), 287-300, doi:10.1016/j.mar.2008.09.003,

str. 291.

Tabela 2 Sistem menadZment kontrole kao paket

Elementi Opis Komponente

Planiranje aktivnosti - ciljevi i
aktivnosti za neposrednu buducnost,
obi¢no za 12 meseci; ima tackicki
fokus. Dugorocno planiranje — ciljevi
i aktivnosti u srednjem i dugom
roku; ima vise strategijski fokus.

Ex-ante forma kontrole; najpre se definisu ciljevi na
nivou pojedinih funkcija, a potom usmeravaju napor i
Planiranje ponasanje; drugo, ovaj oblik kontrole daje standard
za poredenje i obezbeduje kongruenciju ciljeva

funkcionalnih podrucja.

Postoje pet karakteristika kibernetske kontrole. Prvo,
postoje merila koja omogucavaju kvantifikaciju
odredene pojave, aktivnosti ili sistema. Drugo, Finansijska merila

Budzeti

treba ostvariti. Trece, postoji feedback process koji Nefinansijska merila

Kibernetika ; L . .
omogucava poredenje ishoda aktivnosti sa Hibridni sistemi koji sadrze
standardom. Ova analiza varijansi koja proistice iz finansijska i nefinansijska merila, kao
feedback-a je Cetvrti aspekt sistema kibernetske &to je Uskladena lista rezultata -
kontrole. Peto je mogucnost da se modifikuje Balanced Scorecard (BSC).
ponasanje sistema ili aktivnosti.
Nagrade/ Motivisanje ili poveéanje performansi pojedinaca ii Dodeljivanje nagrada i/il
- grupa dodavanjem nagrada kako bi se kontrolisao K . t e cili
Kompenzacije pravac, trajanje i intenzitet napora zaposlenih. ompenzacja za ostvarenje clijeva.
Administrativni sistemi kontrole su oni koji
usmeravaju ponasanje zaposlenih organizovanjem
pojedinaca (organizacioni dizajn i struktura), Organizacioni dizajn i struktura,
Administrativni omoguduvaju monitoring ponasanja zaposlenih i upravljacka struktura u preduzecu,
utvrdivanje odgovornosti za takvo njihovo ponasanje i procedure i politike
omogucavaju konkretizovanje poZzeljnih i nepozeljnih
zadataka i ponasanja (politike i procedure).
Vrednosti, verovanja i drustvene norme koje su .
. . . . . Kontrole zasnovane na vrednosti,
Kultura postavljene kako bi se uticalo na ponasanje . .
kontrola klana, simboli

zaposlenih.

Izvor: Malmi, T., Brown, A. D. (2008). Management control systems as a package-opportunities, challenges
and research directions. Management Accounting Research, 19(4), 287-300, doi:10.1016/j.mar.2008.09.003,

str. 292.
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Upravljanje varijetetnos¢u (VE), vodeno Sistemom sposobnog da opstane, sistematicno
procenjuje pristup preduzecda kontroli razmatrajuci kako se raznovrsnost sistema kontrole i
okruzenja pojacava ili umanjuje, respektivno. VE je proces uspostavljanja balansa izmedu
varijeteta regulatora i okruZenja kako bi se ostvarila kontrola. Analiza otkriva da sistem
dizajniran pomocu poslovnih procesa treba da poveca sposobnost menadzera da odgovori na
visoko neizvesne eksterne uslove. Ocenjuje se da sistem menadzment kontrole obezbeduje
efektivnu kontrolu, u smislu da na odgovarajuci nacin balansira izmedu raznovrsnosti sistema
i okruZenja, omogucavajuci sistemu da konzistentno ostvari ciljeve performansi. Efektivna
kontrola podrazumeva da organizacija konzistentno odrzava vrednost osnovnih varijabli u
okviru psiholoskih ili propisanih limita, kako sada tako i u buduénosti. Slika 2 prikazuje paket
sistema menadzment kontrole, dok Tabela 2 objasnjava komponente sistema menadZzment
kontrole kao paketa. U cilju opstanka, rasta i razvoja preduzeca u savremenom poslovnom
okruzenju, neophodno je integrisati razlicite sisteme kontrole. Samo tako ¢e se maksimalno
iskoristiti mogucnosti pojedinaénih sistema kontrole, s jedne strane, i minimizirati ogranicenja, s
druge strane.

Strategijska kontrola: mogu¢nosti i ogranicenja

Najistaknutiji modeli strategijske kontrole su Simons-ov model kontrole i Uskladena lista
rezultata - Balanced Scorecard model.

Simons (1990) uvodi ideju formalnih sistema kontrole koji uti¢u na strategijske procese u
preduzecéu. Naime, Simons (2000) istice ulogu informaciono zasnovanih rutina i procedura kako
u rasvetljavanju strategijskih neizvesnosti, tako i u otkrivanju strategijskih rizika. Sledstveno
tome, formalne kontrole imaju ulogu u strategijskom obnavljanju u minimiziranju
organizacionih pretnji i iskoriS¢enju mogucnosti koje proisticu iz konkurentske dinamike ili
internih kompetencija (Gond, Grubnic, Herzig i Moon, 2012, 206). Ono Sto je kju¢no, Simons
pravi distinkciju izmedu interaktivnih i dijagnostickih sistema kontrole na osnovu njihovog
doprinosa u procesu formulisanja strategije. Dok dijagnosticki sistemi kontrole omogucavaju
realizaciju nameravanih strategija, sistemi interaktivne kontrole daju input u formulisanju
strategije, to jest stimuliSu i upravljaju nuznim strategijama kao odgovorom na moguc¢nosti i/ili
pretnje iz poslovnog okruzenja preduzeca. Svrha sistema interaktivne kontrole jeste da se paznja
menadZera usmeri na strategijske neizvesnosti i da se nauce novi stratetgijski odgovori na
promenljivo okruzenje. Interaktivna kontrola moze biti usmerena samo na jedan sistem ili, u
uslovima turbulentnog poslovnog okruzenja, na vise sistema. Simons-ov model strategijske
kontrole, pored dijagnostickog i interaktivnog sistema, uzima u obzir i sisteme verovanja i
ogranicenja. Sustinska ideja u ovom okviru strategijske kontrole jeste da uspostavlja ravnotezu
izmedu potrebe za inovativnoscu, s jedne strane, i limitirajucih faktora inovativnosti, s druge
strane. Kontrola strategije uspostavlja se balansiranom primenom cetiri poluge kontrole. Simons
predlaze dvosmeran odnos izmedu interaktivnog i sistema verovanja, s jedne strane, i
dijagnostic¢kog i sistema ogranicenja, s druge strane. Medutim, ovaj model poluga kontrole bio
je izlozen kritici zbog svoje nejasnoce i dvosmislenosti. Jedan od centralnih, ali nejasnih
koncepata ovog modela je pojam ravnoteze. Prema Simons-u, sistemi kontrole moraju biti u
ravnotezi kako bi se upravljalo konkurentiim tenzijama, kao Sto je ostvarenje predvidivog cilja,
s jedne strane, i inovacije, s druge strane.

Svi procesi kontrole zavise od komunikacije, to jest od tokova informacija u preduzecu, kao i
izmedu preduzeca i njegovog okruZzenja i to u obliku instrukcija i ogranicenja (preradeno od
Petrovi¢, 2018, 31). Sistemi verovanja se koriste kako bi se povecale sustinske vrednosti vezane za
poslovnu strategiju i inspirisalo istrazivanje za nove mogucnosti u skladu sa ovim vrednostima.
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Sistemi ogranicenja reduciraju rizike postavljanjem limita strategijski nepoZeljnim ponasanjima.
Preko sistema dijagnosticke kontrole komuniciraju se i nadgledaju kriti¢ni faktori uspeha. Konacno,
sistemi interaktivne kontrole se koriste kako bi se diskutovalo o strategijskim neizvesnostima i dobili
novi strategijski odgovori na promenljivo okruzenje. Dok se sistemi verovanja i interaktivne
kontrole koriste kako bi se ohrabrilo inovativno ponasanje, sistemi ogranicenja i dijagnosticke
kontrole se koriste da bi se utvrdilo da li se zaposleni ponasaju prema unapred uspostavljenim
pravilima i planovima (Domanovi¢, 2010, 126-127).

U savremenim uslovima poslovanja, manji je akcenat na hijerarhijsku kontrolu,
finansijske kontrole dopunjene su nizom nefinansijskih merila performansi, povecan je interes
za korporativno upravljanje i eksternu kontrolu, smanjen je znacdaj budzetiranja zbog
alternativnih kontrola i zbog uvodenja Simons-ovog modela kontrole. Feedback sistem kontrole
podrazumeva sistem "koji sadrZi povratnu spregu, ¢iji je zadatak da posmatranu veli¢inu ucini
nezavisnom od razli¢itih ometajucih uticaja, tako da ona poseduje izvesnu, prethodno zadatu
vrednost" (Petrovi¢, 2010, 191). Kada je re¢ o savremenim preduzeéima, kao kompleksnim,
dinamickim, upravljivim sistemima, mehanizam feedback kontrole predstavlja nuznu
pretpostavku njihovog osmisljenog, tj. svrhovitog funkcionisanja (Petrovi¢, 2010, 195).
Utemeljeni na informacionim povratnim spregama, feedback sistemi kontrole poseduju izvesne
prednosti u odnosu na otvorene sisteme upravljanja, u smislu da mogu ostvariti ciljeve
upravljanja i u situaciji kada je broj poremecajnih dejstava veliki, kada se svi poremecaji ne
mogu meriti, ili kada je unapred nepoznat uticaj smetnji na upravljane veli¢ine (Petrovi¢, 2010,
196). Autput jednog kompleksnog sistema dominantno zavisi od feedback-a i, u okviru Sirokih
limita, input je irelevantan (Clemson, 1991, 28).

Gond, Grubnic, Herzig i Jeremy (2012) analizirali su da li sistemi menadZment kontrole
doprinose boljoj integraciji odrzivosti preduzeca u okviru organizacione strategije. Autori
razmatraju uloge i primene sistema menadzment kontrole i sistema kontrole odrzivosti po pitanju
integracije odrzivosti u organizacionu strategiju. Na osnovu Simons-ovog modela poluga
kontrole, autori razlikuju dve mogucde uloge sistema menadzment kontrole i sistema kontrole
odrzivosti — dijagnosticka primena i interaktivha primena — i konkretizuju nacin njihove
integracije. Ovo je od posebnog znacaja u savremenim uslovima poslovanja, kada maksimiranje
profita vise nije jedini cilj preduzeca. Izvestaj o poslovanju treba da inkorporira ekonomska,
socijalna i ekoloska merila performansi. Tabela 3 prikazuje razlicite konfiguracije primene i
integracije sistema menadZment kontrole i odrzivosti preduzeca.

Uskladena lista rezultata (Balanced Scorecard — BSC) kao alat strategijskog menadZmenta se
koristi u mnogim preduze¢ima kako bi se stvorili uslovi za efektivnu kontrolu i kako bi se
razmatrale sve relevantne perspektive za odrzivi uspeh na jedan izbalansiran naéin. BSC polazi
od formulisane strategije preduzeca i definiSe ciljeve, zadatke, merila i inicijative iz razli¢tih
perspektiva: finansije, kupci, interni poslovni procesi i ucenje i razvoj zaposlenih. Finansijska
merila su primarna, ali nisu i jedina. Naime, BSC model integriSe finansijska i nefinansijska merila,
interna i eksterna, vodeca i merila sa zaostajanjem. Uspeh primene BSC modela evidentan je u
SAD, UK, Kanadi, Spaniji, Kini i mnogim drugim razvijenijim zemljama koje su ostvarile
kratkorocne i dugorocne koristi. 50% preduzeca u SAD i UK koriste BSC kao system strategijskog
menadZmenta dok kanadske, jordanske i kineske organizacije koriste BSC: 75%, 35% i 25%,
respektivno (Muhammad, XingPing, Jiahai, Shumaila i Saif, 2020, 2). Ovo dokazuje da je BSC
najbolji alat za poboljSanje organizacionih performansi u svakom pogledu (Davis i Albright, 2004,
135-153). Savremeno poslovno okruzenje namece potrebu povezivanja strategijskog
menadZmenta i odrZivog razvoja jer samo tako je moguce reducirati negativne uticaje ekoloske i
socijalne uticaje poslovnih aktivnosti (Baumgartner i Rauter, 2017, 81-92).
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Tabela 3 Modeli konfiguracije integracije sistema kontrole

Sistemi kontrole (dijagnosticki versus interaktivni)

Dijagnosticki sistemi menadZment
kontrole

Interaktivni sistemi menadZment
kontrole

Dijagnosticka
primena sistema
kontrole
odrZivosti

Konfiguracija A

Interaktivna
primena sistema
kontrole
odrZivosti

Konfiguracija B

Dijagnosticka
primena sistema
kontrole
odrZivosti

Konfiguracija C

Interaktivna
primena sistema
kontrole
odrZivosti

Konfiguracija D

Nizak Neaktivna Pojava strategije Strategija Sizoidna
nepovezana kroz odrZivost odrZivosti strategija
strategija . zasnovana na odrZivosti
Stabilnost: .
. . . uskladenosti . .
Stabilnost: niska srednja Stabilnost: niska
y . Stabilnost: .
Frekvencija: Frekvencija: . Frekvencija:
. . visoka )
. niska niska srednja
Nepovezani .
. . . . Frekvencija: .
L . sistemi TBL*: Niska TBL*: srednje . TBL*: visoke
Nivo integracije visoka N
sistema kontrole (kratkorotne)
TBL*: srednje
kognitivna, ) " ) " . " ) "
( ogrn |\{na Konfiguracija E Konfiguracija F Konfiguracija G Konfiguracija H
organizaciona,
tehnicka) Visok Neaktivna Organizaciona Integracija Integrisana
integrisana strategija periferne strategija
strategija vodena odrZivosti odrzivosti
odrZivoséu
Stabilnost: niska Stabilnost: Stabilnost:
. Stabilnost: niska visoka visoka
Frekvencija:
Tesna niska Frekvencija: Frekvencija: Frekvencija:
srednja srednja niska
pos‘i’;ze‘i;’sﬁ TBL*: Niska ! !
TBL*: srednje TBL*: srednje TBL*: visoke
(dugorocne)
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TBL* - trostruke performanse rezulata (ekonomske, socijalne i ekoloske)

Izvor: Gond, ].-P., Grubnic, S., Herzeg, C., Moon, J. (2012). Configuring management control systems:
Theorizing the integration of strategy and sustainability. Management Accounting Research, 23(3), 205-223,
http://dx.doi.org/10.1016/j.mar.2012.06.003, str. 211.

Muhammad, XingPing, Jiahai, Shumaila i Saif (2020) ispituju uticaj BSC kao modela
strategijskog menadZzmenta na odrzivi razvoj preduzeca i to u kontekstu ekoloskih pitanja. Autori
istrazuju zdravstvo, bankarstvo, obrazovanje i telekom u Pakistanu, dok ignorisu sektor
energetike kao dominantan sektor. Vec¢ina kompanija dozivi neuspeh u implementaciji svoje
strategije iz slededih razloga: samo 5% zaposlenih je upoznato sa strategijom, 25% menadzera
mogu povezati politiku sa podsticajima, u 60% organizacija nedostaje veza izmedu budZeta i
strategije i diskusija o strategiji u 86% organizacija traje manje od sat vremena (Kaplan i Norton,
2000). Odrzivi BSC integriSe Cetiri perspektive u odrzivost preduzecéa. Ova studija ispituje odnos
izmedu sistema strategijskog menadZmenta i odrZivog razovja preko percipiranih organizacionih
performansi kao intervenisuce varijable. Empririjska istrazivanja pokazuju delimi¢nu medijaciju
organizacionih performansi izmedu sistema strategijskog menadZzmenta i odrzivog razvoja.
Zakljucci studije ukazuju da nefanijska merila imaju bolje posledice na performanse zaposlenih
zato Sto ih ova merila ¢ine odgovornijim u pogledu ekoloske odrzivosti, Sto je u skladu sa
zakljuécima Kaplana i Nortona koji su predlozili nefinansijska merila. Preporuka je da se istakne
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primena nefinansijskih merila u kombinaciji sa finansijskim kako bi se poboljsali interni poslovni
procesi u nameri da se obezbedi ekoloska odrzivost.

Operativna kontrola: mogucnosti i ogranicenja

Operativna kontrola podrazumeva ocenu performansi zaposlenih na operativnom nivou od
strane menadZera na srednjem nivou. To je proces obezbedenja da se definisani i neposredni
zadaci izvrSavaju onako kako je to operativnim planom predvideno. Primeri operativnih
kontrola uklju¢uju izvestaje o iskoriS¢enju rada, sredstava za rad i materijala. Ove kontrole vrse
se na onim nivoima na kojima se inputi obraduju i troSe resursi u cilju dobijanja autputa. Neki
mehanizmi operativne kontrole su: upravljanje produktivnos¢u, ekonomicnoscu, rentabilnoscu
i ukupnim kvalitetom.

Upravljanje produktivnoséu je proces koji obuhvata nekoliko faza (Krsti¢ i Sekuli¢, 2017, 278-
179): planiranje ciljnog nivoa racia opste i parcijalne produktivnosti; merenje ostvarene
produktivnosti i utvrdivanje varijacija u odnosu na definisane ciljeve i/ili druge kontrolne
standarde; analiza ostvarene produktivnosti i definisanje akcija i strategija za unapredenje
produktivnosti u teku¢em i buducem periodu i primena produktivnosti kao kriterijjuma za
odredivanje kompenzacija zaposlenima. Pokazatelji produktivnosti, kao indikatori proizvodno-
tehnicke efikasnosti, treba da predstavljaju osnovu za formulisanje ciljeva i da se koriste za
kontrolu ostvarenih rezultata, odnosno za dijagnozu odstupanja izmedu zeljenih ciljeva i
ostvarenih rezultata. Oni rano upozoravaju na potencijalne probleme koji mogu nepovoljno da
uticu na profit i na ukupnu efikasnost preduzeca. Zajedno sa ostalim pokazateljima efikasnosti,
sa pokazateljima ekonomicnosti i rentabilnosti, pokazatelji produktivnosti treba da budu
integralni deo upravljackog informacionog sistema preduzeca. Ovo je jednostavno sprovesti, jer
su svi podaci, relevantni za izra¢unavanje pokazatelja produktivnosti dostupni iz standardnih
izveStaja o poslovanju preduzeca. Primenom jedinstvene metodologije za merenje
produktivnosti i izgradnjom adekvatnog sistema merenja produktivnosti, pokazatelji
produktivnosti preduzeca postaju uporedivi. Poredenje produktivnosti od izuzetnog je znacaja
za bududi poslovni uspeh preduzeca. Naime, ono omogucava preduzecu da sagleda svoju
konkurentsku poziciju u pogledu produktivnosti, da identifikuje odstupanja, uzroke
odstupanja i preduzme odgovaraju¢e mere kako bi svoju ukupnu produktivnost i
produktivnost parcijalnih inputa podiglo na konkurentski i iznad-konkurentski nivo
(Domanovi¢, 2010, 144). Pokazatelji produktivnosti koriste se za dugorocne projekcije, a u
skladu sa kojima se vr$i budzetiranje sredstava. Dugorocne projekcije produktivnosti zasnivaju
se na proslim tendencijama, koje se modifikuju prema ocekivanim efektima planiranih
tehnoloskih i organizacionih inovacija. Ove dugorocne projekcije produktivnosti, zajedno sa
projekcijama obima proizvodnje i prodaje, omogucavaju da se sagledaju buduce potrebe za
radnom snagom i ostalim inputima. Od posebnog su znacaja za planiranje zaposljavanja novih
i prekvalifikaciju postojec¢ih radnika, kao i za planiranje investicija. Kada se procenjeni podaci o
ulaganjima pomnoZze sa projektovanom zaradom i cenom ostalih inputa dolazi se do procene
troskova, koji se koriste za budZetiranje sredstava. BudZetiranje sredstava podrazumeva
donosenje odluka o ulaganju u raspolozive investicione projekte. Cilj budzetiranja sredstava je
kanalisanje sredstava ka rentabilnim investicionim projektima, ili projektima koji ¢e dovesti do
snizavanja troskova ili povedanja prihoda (Domanovi¢, 2010, 144-145).

Ako se operativna kontrola shvati kao kontrola obavljanja svakodnevnih poslovnih
aktivnosti, a analiza produktivnosti uobicajeno se vrsi za protekli period, postavlja se pitanje da
li je i u kojoj meri je moguce vrsiti analizu produktivnosti u funkciji operativne kontrole. U eri
informacionih tehnologija ovaj posao postaje znatno pojednostavljen. Naime, moguce je instalirati



V. Domanovi¢, Mogucnosti i ograniCenja sistema kontrole u savremenom poslovnom okruzenju 69

softver koji bi omogucavao svakodnevno pracenje upotrebe i troSenja resursa, s jedne strane, i
ostvarivanje ucinaka, s druge strane, uz automatsko izracunavanje racia ucinaka i inputa resursa
i njihovo poredenje sa referentnim vrednostima. Mnoge velike firme instalirale su ekstenzivne
kompjuterske sisteme, tzv. sisteme planiranja resursa preduzeca (ERPs). Oni obezbeduju jedan
informacioni sistem koji skladisti detaljne informacije za pracdenje efikasnosti upotrebe resursa.
Problem nastaje kod onih preduzeca koja nemaju dovoljno finansijskih sredstava za instaliranje
konkretnih softvera, te je izuzetno teSko sprovesti ru¢no pracenje i kontrolu troSenja resursa, s
obzirom na to da iziskuju dosta napora, energije i vremena. Stoga, ova preduzeca analizu
produktivnosti vrse na kraju odredenog perioda. Naravno, ne treba posebno isticati znacaj
upravljanja produktivnosc¢u u funkciji operativne kontrole. Svakodnevna analiza produktivnosti
svakako da bi dovela do rapidnog smanjenja subjektivnih utrosaka proizvodnih resursa. Naime,
uticalo bi se na smanjenje skarta, kala i rastura materijala, neproduktivno utroSenog rada,
angazovanog a neiskoris¢enog rada, habanja, starenja, loma i kvara sredstava za rad usled
neadekvatnog rezima odrzavanja i intenziteta njihove upotrebe. Ukoliko bi i doslo do odstupanja
od planskih vrednosti utrosaka rada, materijala i sredstava za rad, preduzele bi se konkretne mere
u cilju otklanjanja istih, a i Sto bi u krajnjem dovelo do poboljSanja sveukupne efikasnosti
preduzeca (Domanovic, 2010, 145).

Upravljanje ekonomicnoscu je proces koji podrazumeva tri kljucne faze (Krstic i Sekuli¢, 2017,
301) i to: planiranje ciljnog nivoa ekonomicnosti, merenje ostvarene ekonomicnosti i
determinisanje odstupanja u odnosu na definisane ciljeve i/ili druge kontrolne standarde i analizu
ostvarene ekonomicnosti i definisanje mera, akcija, programa i strategija za njegovo poboljSanje u
tekucem i buducem periodu. Ekonomic¢nost kao performansa jeste zapravo troskovna efikasnost.
S obzirom na to da su troskovi klju¢na determinanta ekonomicnosti, stoga se upravljanje
troSkovima smatra kljuénim segmentom procesa upravljanja ekonomicnoscéu. Savremeno
poslovno okruzenje namece potrebu strategijskog pristupa upravljanju troskovima. Strategijsko
upravljanje troSkovima podrazumeva primenu razli¢itih tehnika upravljanja troskovima u cilju
poboljsanja strategijske pozicije preduzeca, s jedne strane, i redukcije troskova, s druge strane
(Domanovi¢, 2010; Domanovi¢, 2016; Domanovic i Janji¢, 2018). Brojni su mehanizmi upravljanja
troskovima: obracun troskova po fazama Zzivotnog ciklusa proizvoda, upravljanje ciljnim
troSkovima, kaizen koncept, upravljanje troskovima na osnovu aktivnosti, upravljanje troSkovima
kapaciteta i slicno. Medutim, u savremenoj eri razvijenih informaciono-komunikacionih
tehnologija i sa sve izrazenijim dinamizmom, heterogenosc¢u, kompleksnoscu, neizvesnoscu i
nepredvidivos¢u okruzenja u kome preduzece funkcioniSe, sve ve¢u ulogu dobijaju integrisani
sistemi upravljanja preduzecem. Otuda, integrisani sistem upravljanja troskovima uvazava
odnose izmedu tokova informacija i odluka na razli¢itim nivoima u preduzecu i podrazumeva da
ostvarenje profitabilnih performansi i sticanje konkurentske prednosti na trzistu proizlazi iz
dubljeg razumevanja odnosa medu aktivnostima, ishodima i kreiranja vrednosti (Domanovic,
2010; Domanovi¢, 2016; Domanovi¢, 2018).

Upravljanje rentabilnoséu je proces koji inkorporira merenje rentabilnosti, poredenje sa
granskim prosekom ili sa sopstvenim pokazateljima iz proteklih perioda, tj. sa ve¢ utvrdenim
standardima za granu u kojoj posmatrano preduzece funkcioniSe, a u cilju unapredenja
rentabilnosti preko identifikovanja devijacija od standarda, uzroka tih devijacija i preduzimanja
odgovarajucih korektivnih akcija kako bi se iste otklonile. Otuda se i upravljanje rentabilnos¢u
moze smatrati jednim instrumentarijumom operativne kontrole. Analiza rentabilnosti predstavlja
osnov za donosenje odluka o obimu proizvodnje i prodaje, gde se sa uloZenim resursima ostvaruje
najvedi profit, odluka o nastavku, ili prestanku poslovanja, kao o odluka o prelomnoj tacki
poslovanja, odnosno obimu proizvodnje i prodaje kada poslovna aktivnost postaje rentabilna.
Odgovor na prvo pitanje pokazuje gde je najveci prinos na ukupna sredstva, tj. kada su raspolozivi



70 Mogucnosti i perspektive privrede Republike Srbije u procesu evropskih integracija

resursi u svojoj najboljoj upotrebi (Domanovi¢, 2010, 146). Pokazatelji rentabilnosti poslovnih
aktivnosti sluze za merenje efikasnosti upotrebe imovine. Utvrdivanje i kontrola ovih
koeficijenata od velikog je znacaja za finansijsko upravljanje, s obzirom na njihov neposredan
uticaj na stanje likvidnosti i maksimiranje rentabilnosti. Obrt sredstava je mocéna upravljacka
poluga za oblikovanje performansi preduzeca, prinosa na angazovana sredstva i vlasnicki kapital
u krajnjoj liniji (Domanovi¢, 2010, 147-148). Ono S$to je ovde znacajno istaci to je da svi ovi
koeficijenti sami za sebe ne govore mnogo.

Tabela 4 prikazuje generalno proces operativne kontrole. Kao mehanizmi kontrole uzeti su
upravljanje produktivnoséu, ekonomicnoscu i rentabilnoscéu.

Tabela 4 Proces operativne kontrole

Re(dizajniranje strategije i (re)definisanje cilja
(Re( jniranje gJ_v()' nje cilj «—
produktivnosti/ekonomiénosti/rentabilnosti
Implementacija akcija, programa i strategije
produktivnosti/ekonomiénosti/rentabilnosti
Preispitivanje standarda i Implementacija budzZeta Korekcija ciljnog nivoa
postavljanje vise ciljne proizvodnje, radne snage i produktivnosti/ekonomi
produktivnosti/ekonomicno drugo. ¢nosti/rentabilnosti za
sti/rentabilnosti bududi period
A
A
A 4
Merenje i analiza ostvarene
produktivnosti/ekonomiénosti/rentabilnosti
1 2
\ 4
Ispunjenje cilja ili standarda Komparacija sa ciljnim nivoom

Postojanje odstupanja
od ciljnog nivoa ili
standarda

produktivnosti/ekonomiénosti/r
entabilnosti, identifikovanje
odstupanja i njihova analiza

A

A 4

Izvor: Prilagodeno od Krsti¢, B., Sekuli¢, V. (2017). Upravljanje performansama preduzeca. Nis: Ekonomski
fakultet Nis, str. 279, 301 i 311.

Naime, ekonomska opravdanost njihove vrednosti je relativna. Ovo znaci da bi oni mogli
posluziti kao merila operativne kontrole neophodno je uporediti ih sa utvrdenim standardima
rentabilnosti. Poredenje se mozZe izvrsiti ili sa granskim prosekom (staticko poredenje), ili sa
sopstvenim pokazateljima iz proteklih godina (dinamicko poredenje), a Sto zavisi od definisanog
cijia preduzeda. Proces optimizacije rentabilnosti preduzeca je kompleksan, zahteva jedan
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funkcionalni sistem kontrole procesa, cega nema bez racunovodstvenog planiranja, izveStavanja,
kontrole izvrSenja, analize odstupanja i predlaganja konkretnih mera za unapredenje performansi
preduzeca (Domanovic, 2010, 148).

Zakljucak

Tradicionalni model kontrole isti¢e finansijske ciljeve i budZetsku kontrolu, koja je
kratkoro¢nog karaktera, a nedovoljno paznje posvecuje dugoro¢nim ciljevima i zadacima
preduzeca. S obzirom na to da ignorisSe pitanja poput eksternog okruzenja i konkurentske pozicije
preduzeca, ovaj model nije pogodan za dugorocno strategijsko planiranje i kontrolu, koje je od
egzistencijalnog znacaja za preduzece u savremenom poslovnom okruzenju.

Savremeni uslovi poslovanja umanjuju znacaj hijerarhijske kontrole, iziskuju dopunu
finansijskih kontrola nizom nefinansijskih merila performansi i povecavaju interes za
korporativno upravljanje i eksternu kontrolu. Smanjenje znacaja budZzetiranja posledica je
uvodenja i primene alternativnih kontrola, kao Sto je Simons-ov model cetiri poluge kontrole.
Mehanizam feedback kontrole predstavlja nuznu pretpostavku osmisljenog, odnosno svrhovitog
funkcionisanja preduzeda u izuzetno kompleksnom, heterogenom, dinami¢nom, neizvesnom i
nepredividivom poslovnom okruzenju. Utemeljeni na informacionim povratnim spregama,
feedback sistemi kontrole poseduju izvesne prednosti u odnosu na otvorene sisteme upravljanja.

Pa ipak, prilikom uvodenja i primene jednog sistema kontrole, potrebno je napraviti analizu
troskova i koristi, to jest analizu mogucnosti i ogranic¢enja. Naime, primena sistema kontrole moze
reducirati poslovne rizike, obezbediti realizaciju definisanih ciljeva i zadataka i omoguciti brze
uocavanje problema funkcionisanja preduzeda. Osim toga, sistemi kontrole povecavaju
mogucnost planiranja buducih poslovnih aktivnosti i informacije proticu brze u sistemu
menadzment kontrole, posto se svaki deo procesa kontrolise i analizira.

Medutim, efektivnost sistema kontrole moze izostati kada se standardi performansi ne ispune
prema kvantitativnim uslovima. TeSko je postaviti kvalitativne uslove za ponasanje zaposlenih,
zadovoljstvo poslom, moral zaposlenih i nivo efikasnosti zaposlenih. Ovde do izrazaja dolazi
diskrecija menadzera. Preduzec¢a ne mogu kontrolisati eksterne faktore kao sto su politika vlade,
promene u modi, tehnoloske promene, kao i promene u politici konkurenata. Zaposleni se ¢esto
opiru direktnoj kontroli menadZzmenta i kao posledica toga je smanjenje efikasnosti kontrole.
Kontrola se smatra skupim procesom jer zahteva ulaganja u ekstra napore i vreme kao i vecu
paznju kako bi se redovno pratile performanse zaposlenih. Neka druga ogranicenja ukljucuju
ljudske greske, tajni dogovor, nadjacavanje upravljanja i podelu duznosti.
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ANALIZA KANALA MARKETINGA U OBLASTI MODNE INDUSTRIJE U
SRBIJI

Katarina Borisavljevi¢' i Gordana Radosavljevi¢™

Modna industrija obuhvata proizvodnju tekstilnih i odevnih proizvoda i bazira se na modi i stalnoj promeni
trendova koji podsticu potrosace da kontinuirano kupuju najnovije modne proizvode. Na bazi analize
karakteristika modne industrije (na osnovu datog pregleda literature), predmet istrazivanja u radu je
analiza modne industrije u svetu i Srbiji i to sa aspekta odredenih proizvodnih, prodajnih i marketinskih
elemenata. Cilj istrazivanja u radu je identifikovanje faktora koji najvise doprinose povecanju prodaje
modnih artikala u Srbiji. Poseban akcenat je na analizi profila modnih potro$ac¢a na osnovu njihovih
sociodemografskih karakteristika i njihove sklonosti ka kupovini modnih proizvoda putem razlic¢itih kanala
prodaje. Posebno se ispituje znacaj elektronskih kanala prodaje (poput web sajta, mobilnih telefona i
aplikacija, drustvenih mreza i sl.) u kupovini modnih proizvoda. Na bazi rezultata istrazivanja u radu, dati
su predlozi za unapredenje domace modne industrije u Srbiji, kao i povecanje konkurentnosti domacih u
odnosu na inostrane modne kompanije koje posluju na trzistu Srbije.

Kljucne reci: modna industrija, brza moda, online prodaja, brend, modni potrosaci

Uvod

Modna industrija se bavi proizvodnjom odece koja je bazirana na modi i kreirana na osnovu
stila, individualnoga ukusa, dizajna, kulture i drugih obelezja. Moda utice na percepciju odevnih,
tizickih ili vizuelnih elemenata (kao $to su garderoba, nakit i drugi modnih detalji). (Damir Mihip,
2015) Modnu prozvodnju i prodaju karakteriSe kratak Zivotnii ciklus proizvoda koji su privlacni
potrosacima i koji su im na raspolaganju u kratkom vremenskom periodu, tako da je tesko
odgovoriti na stalne promene i zahteve potrosaca, i pretvoriti ih u lojalne potrosace. S tim u vezi,
uveden je pojam “brze mode” (engl. fast fashion) koji oznacava niske cene modnih proizvoda koje
podsticu kupce na impulsivnu i prekomernu kupovinu. (Omazip, et al., 2017)

Svest o modi vezuje se za pojam modnog liderstva koje predstavalja stepen angazovanja
pojedinaca u procesu kreiranja stila i dizajna modnih artikala (Damir Mihip, 2015) a Sto utice i na
povecanje njihovog ukupnog zadovoljstva kupovinom ovih proizvoda. Naime, mnogi potrosaci
su svesni mode i smatraju da su oni upravo modni lideri koji doprinose razvoju novih trendova
u tekstilnoj industiji. (Goswami, 2015) Oni kupuju vodece trendove odece i podsticu brzu difuziju
modnih proizvoda pre nego sto se pokrene masovna proizvodnja i prodaja namenjena masovnom
trZistu. Ono Sto karakteriSe modne potrosace koji su naklonjeni najnovijim trendovima su izmedu
ostalog i: posedovanje visokog stepena samopouzdanja i osetljivosti na fizicku privla¢nost ili
vizuelni izgled proizvoda, zatim sklonost ka kupovini poznatih modnih brendova i privlacenju
paznje drugih, i td. Modni potrosaci su zainteresovani za garderobu koja odrazava njihov identitet
i predstavlja neverbalni vid komunikacije. KoriS¢enjem ovih modnih artikala potrosaci se osecaju
privlacnije, atraktivnije Sto utice pozitivno i na njihov nivo raspolozenja i zadovoljstva. (Damir
Mihip, 2015)
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Modna industrija je predmet interesovanja marketing strucnjaka i istrazivaca upravo zbog
svoje konkurentne prirode i visoke profitabilnosti. (Choi, 2017) Neke od marketinskih oblasti koje
se vezuju za ovu industriju su: brendiranje, ponasanje potrosaca, kreiranje vrednosti, impulsivna
kupovina, satisfakcija i lojalnost, kanali marketinga, komparativna analiza razlicitih kultura u
modnoj industriji i dr.

Modni marketing je proces upravljanja modnim proizvodima, od odabira dizajna do
proizvodnje i predstavljanja proizvoda, koji ima za cilj maksimiziranja prodaje i profitabilnosti
kompanija. Marketari koriste podatke o pracenju prodaje, i to putem objava u medijima, fokus
grupa i drugih tehnika, pomocu kojih se otkrivaju preferencije potrosaca i dostavljaju dizajnerima
i proizvodacima. Na osnovu ovoga, proizvodaci na kraju i plasiraju modne artikle, putem
razli¢itih posrednika i kanala prodaje, koji ¢e zadovoljiti potrebe potrosaca. (Blazquez, 2014) U
procesu analiziranja profila potrosaca i njihovih preferencija u ovoj industriji, vrsi se segmentacija
trziSta na bazi razlicitih kriterijuma. Zatim, obavlja se razvoj prodajnih brendova, uvodenje
individulanih maloprodajnih formata i kreiranje iskustva potrosaca koje pozitivno uti¢e na
njihove namere o kupovini ovih proizvoda i povecanje stepena njihove lojalnosti sto je tesko
postiéi u brzoj modnoj industriji (Pentecost, Andrews, 2010).

Predmet istrazivanja u radu je analiza modne industrije u svetu i Srbiji sa aspekata klju¢nih
proizvodnih i marketinskih elemenata i razvoja elektronske maloprodaje. Cilj istrazivanja je
identifikovanje faktora koji doprinose povecanju prodaje modnih artikala. Poseban akcenat je na
analizi profila modnih potrosaca na osnovu sociodemografskih karakteristika i njihovoh namera
o kupovini modnih proizvoda putem razlicitih kanala prodaje.

Karakteristike modne industrije

Modna industrija se bazira na stalnoj promeni trendova koji podsti¢u potrosace da kupuju
nove stvari ili garderobu koja im nije neophodna. Oni stalno prate nove trendove i kupuju
poslednje modne komade, dok staru garderobu najces¢e odbacuju u kratkom roku. Na primer,
istrazivanja u svetu su pokazala da ¢e 80 % od 80 milijardi odevnih predmeta, koji se proizvedu
u jednoj godini, zavrsiti na deponiji tj. biti odbaceno (Jung, Jin, 2016).

Upravo je ova tzv. fast fashion - brza moda postala globalni trend, predvodena modnim
brendovima (poput HM iz Svedske, ZARE iz Spanije, Forevere 21 iz Amerike i dr.), koja su
ostvarila veliki uspeh na globalnom trzistu (Jung, Jin, 2016). Ovaj modni pravac razvoja brze mode
se ogleda u moguénostima brzog odgovora na promene modnih trendova i ukusa potrosaca ali
uz odrZavanje nizih cena artikala. Medutim, koncept brze mode utic¢e na kupovinu veceg broja
artikala i njihovog odbacivanja, jer zbog kraceg Zivotnog ciklusa proizvoda dolazi do rasipanja
resursa i materijala tokom procesa masovne proizvodnje. Brza moda se smatra neodrzivom zbog
toga Sto dovodi do prekomerne potrosnje modnih proizvoda, njihovog jednokratnog kori$éenja i
nizeg kvaliteta proizvoda. S tim u vezi, Cesto se pokrecu i brojna drustveno odgovorna pitanja
koja se odnose na (Omazip, et al., 2017): eksploataciju prirodnih resursa, obavljanje fer trgovine,
postovanje poslovne etike ili angaZovanja jeftine radne snage prilikom procesa outsoursinga-a u
velikim modnim kompanijama Sirom sveta i dr. Najces¢a pitanja se odnose upravo na
prekomernu potrosnju i regulisanje modnog otpada.

Nasuprot ovom pravcu, uveden je i pojam tzv. “spore mode” (engl. slow fashion) koji
predstavlja relativno noviji odrzivi pravac u modnoj industriji i odnosi se na na sporiji ciklus
proizvodnje i potrosnje sa fokusom na visi nivo kvaliteta, proizvodnji manje koli¢ine proizvoda i
uticanju na potrosace da ih sto duze upotrebljavaju nakon kupovine. Uvodenje termina “spora
moda” nastao je 2008. godine, i kao drustveni pokret je u sukobu sa sve brzim modnim ciklusom
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koji obuhvata faze od proizvodnje pa sve do odlaganja i odbacivanja modnih proizvoda. Neki
autori naglasvaju da je spora moda upravo kontrakultura brzoj modi. (Omazip, et al., 2017)

U okviru ovog pravca modne industrije, obavlja se kupovinu odece i u tzv. prodavnicama
polovne robe (engl. second hand), zatim podrzavaju se mali lokalni proizvodaci, vrsi modifikovanje
vec¢ kupljene odece i kupovina kvalitetnije odece koja ¢e duze da traje i koja ce biti viSe nosiva nego
odeca s obelezjima brze mode. Zbog manje proizvodnje, ovaj modni pravac nudi kvalitetniju ode¢u
koja je pravljena u fer uslovima i stvara manje otpada tokom same proizvodnje. Ustaljeno pravilo u
kupovini je da je bolje kupovati kvalitetnije proizvode, iako su skuplji, nego jeftinije modne
proizvode nizeg kvaliteta (Jung, Jin, 2016). Takode, istrazivanja su pokazala i da se modna industrija
vezuje za impulsivhu kupovinu koja podrazumeva obavljanje vecih i neplaniranih kupovina
(Pentecost, Andrews, 2010) i sklonost potrosaca da kupuju spontano i nepromisljeno jer su vodeni
emocijama i ose¢ajem hedonizma i uZivanja tokom same kupovine.

U oblasti maloprodaje modnih proizvoda poznat je i pravac tzv. visoke uli¢éne mode (engl.
high-street fashion) koji se prvi put pojavio u Velikoj Britaniji i predstavlja dinamic¢nu i inovativnu
modnu industriju koja je usmerena na primenu savremenih tehnologija (Nash, 2019). Ona
podrazumeva masovnu proizvodnju i pristupacnost odece koja moze da se kupi u maloprodajnim
objektima na glavnim ulicama velikih gradova u svetu. Prodaja se moZe obavljati u samostalnim
prodajnim objektima renomiranih brendova ili objektima velikih maloprodajnih lanaca koji se
nalaze u blizini ili samom centru grada (Jackson and Shaw, 2001). Rapidne primene u ovoj
industriji u poslednjih par godina, uslovile su i maloprodavce ulicne mode da se sve vise
preusmere na online naéin prodaje, o ¢emu ce biti viSe reci u nastavku rada.

Na bazi pregleda literature iz oblasti industrije tekstila i odece, ukazano je na marketinske
specifi¢nosti ovih kategorija proizvoda. Na primer, u najznacajnija svojstva proizvoda u ovoj
industriji spadaju: moda i dizajn, kvalitet proizvoda, asortiman proizvoda, cena, marka
proizvoda, atmosfera u prodajnim objektima i ostala obelezja (poput imidza, parkiranja,
prodajnih usluga i dr.). (Grilec Kauri¢, 2009) Specificnosti proizilaze i iz toga da proizvodi s
markom, odnosno orijentacija proizvodaca na marku, povecava prodaju, usluge potrosacima i
daje prednost u komunikaciji s potrosacima. Prilikom formiranja cena modnih proizvoda koriste
se Cesto metode trziSnog klizanja (engl. , skimming”) i brzog prodora na trziste. To znadi da se
prilikom ulaska na trZiSte definiSe visoka cena jer su u pitanju novi proizvodi kako bi se
maksimizirao profit (Grilec Kauri¢, 2009.). U pogledu izbora kanala distribucije, kod posebnih
proizvodi iz kolekcije visoke mode (engl. haute couture) ili dizajnerske odece namenjene
potrosac¢ima sa visokom plateznom sposobnoscu, koriste se ekskluzivni kanali distribucije.
Takode, atmosfera u prodavnicama je znacajan elemenat marketinskog miksa u modnoj industriji
(Blazquez, 2014.) jer utice na kreiranje pozitivnog iskustva potrosaca i na njihovu nameru da
kupuju ove proizvode. U bitne dimenzije atmosfere okruZenja i prodajnog objekta spadaju: dizajn,
ambijent i socijalna interakcija. Dizajn moze biti eksterni (npr. izlog prodavnice) i interni (npr.
dizajn podova unutar objekta). Socijalni aspekt se odnosi na zaposlene i njihov odnos prema
potrosacima, a ambijentalni pristup obuhvata razne elemente poput: osvetljenja, muzike, izgleda
prodavnice, upotrebe raznih tehnika unutar prodajnog objekta i sl. Primena tehnologija (poput
iPad-a ili display ekrana) dovodi do povecanja atraktivnosti prodajnog objekta i nezaboravnog
iskustva u kupovini, vece pristupacnosti proizvoda i pogodnosti za potrosace pri kupovini
(Parsons, 2011). U radu ¢e se posebno ispitivati znacaj ovih marketinskih elemenata i primene IT
u povecanju prodaje modnih proizvoda.

Prethodne studije su se bavile i analizom uticaja sociodemografskih obeleZja potrosaca
(Goswami, 2015) u kupovini modnih proizvoda. Identifikovanjem profila modnih potrosaca koji
imaju svojstva modnih lidera pokazalo se da su zene vise sklone liderstvu kao i troSenju vece
koli¢ine novca na modne brendove nego muskarci. Zbog toga se modna potrosnja vise vezuje
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za tzv. generaciju Y, Zensku i mladu populaciju koja je najvise sklona kupovini ovih proizvoda.
(Damir Mihip, 2015) Takode, pokazalo se i da Zene viSe uzivaju u Sopingu i ostvarivanju
interakcija s drugima i kupovini unikatnih modnih artikala, dok muskarci Zele vec¢e pogodnosti
i jednostavan i brz pristup informacijama, kao i u$tedu vremena tokom kupovine. Zene se
vezuju emotivnije za tradicionalnu kupovinu nego za online kupovinu modnih proizvoda jer
imaju manje poverenja u internet kupovinu za razliku od muskaraca. (Choi, 2017) Na bazi
zakljucaka prethodnih studija koje su radene u oblasti modne industrije u svetu, u ovom radu
se ispituje uticaj navedenih karakteristika potroSaca na njihovu odluku o kupovini modnih
proizvoda u Srbiji.

Prelazak sa tradicionalne na online modnu prodaju

U savremenim uslovima poslovanja, najve¢i broj modnih kompanija, pored zadrzavanja
tradicionalnog nacina prodaje, sve vise se peusmerava na elektonski vid prodaje (e-prodaju). Ipak,
modna industrija je, za razliku od drugih sporije usvojila online koncept poslovanja Tesko je
pretvoriti iskustvo koje potrosaci dozive prilikom kupovine u prodajnim objektima u njihovo
online iskustvo, jer se odeca vezuje za li¢ni ego i potrebno je da se modni proizvodi opipaju, osete
ili probaju $to je nemogucde u online okruzenju (Blazquez, 2014). Kompanije sve vise ulaze u online
interakcije sa potrosacima (putem web sajtova, blogova, drustvenih mrezZa i sl.) s ciljem razvoja
dugoro¢nih odnosa sa njima i izgradnje poznatih modnih brendova, dok potrosac¢i ovim
elektronskim putem ostavljaju svoje komentare, dele iskustva i preporucuju brendove drugim
online korisnicima (Loureiroa, et al., 2018).

U pocetku je vladalo veliko nepoverenje u e-trgovinu, od strane potrosaca, ali je taj problem
vremenom prevaziden. E-prodaja je u modnoj industriji donela ogroman doprinos. Zahvaljujudi
e-prodaji modni brendovi postaju dostupniji kupcima, jer lokacija viSe ne predstavlja ogranicenje
za prodaju, a prikaz modnih proizvoda na modelima, u vedini slucajeva verodostojno predstavlja
brend i privlaéi kupca da kupe isti. Naime, putem e-prodaje moZze se narucditi i kupiti proizvod,
bilo gde u svetu, samo jednim klikom putem mobilnih uredaja ili racunara. S tim u vezi, postavlja
se i pitanje opstanka tradicionalnih prodavnica (Blazquez, 2014). U nastavku rada ispituje se uticaj
aktivnosti e-prodaje na donoSenje odluke potrosaca o kupovini modnih proizvoda i
identifikovanje prednosti primene razli¢itih elektronskih kanala prodaje od strane
maloprodavaca.

Posebno se analiziraju i razlike izmedu online i offline modnih potrosaca (Choi, 2017) Online
potrosaci zahtevaju vece prilagodavanje proizvoda njihovim Zeljama i zahtevima, ve¢u ponudu
i dostupnost informacija o proizvodima, i vece pogodnosti i ustedu vremena prilikom kupovine.
Mnogi online potrosaci teze vecoj zabavi ali i tzv. bezanju od stvarnosti prilikom obavljanja
online kupovine. Tradicionalni tj.offline potrosaci preferiraju vecu raspolozivost poizvoda u
datom trenutku, dozivljaj i iskustvo koje imaju prilikom posete prodajnim objektima, kao i
socijalnu interakciju sa zaposlenima i drugim potrosacima unutar prodajnog prostora. Oni cesto
tragaju za dodatnim savetima i traZe pomo¢ prodajnog osoblja u cilju minimiziranja
nesigurnosti prilikom kupovine.

Zbog toga je i u online prodaji modnih artikala neophodno pruziti osecaj hedonizma u
procesu kreiranja iskustva i dozivljaja potrosaca (Blazquez, 2014) Sto se najbolje postize pomocu
pametnih telefona, ipedova, i drugih uredaja sa ekranima na dodir. Ovi uredaju pruzaju
potrosacima mogucnosti pretraZivanja i kupovine u bilo koje vreme i na bilo kom mestu. Mobilne
aplikacije pruzaju usluge transfera informacija, dustvenih integracija, online Sopinga ili
povezivanja kompanije sa potrosa¢ima na jednostavan i efikasan nacin (Li, et al. 2020). Adekvatan
dizajn i sadrzaj mobilnih aplikacija omogucava jednostavno i brzo pronalazenje potrebnih
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informacija 0 modnom proizvodu, poredenje raznih kategorija ili brendova. (Li, et al. 2020) U
poslednjih par godina ovaj trend upotrebe aplikacija prilikom kupovine modnih artikala se
povecao za viSe od 100%. Sve veca primena pametnih telefona je uticala i na maloprodavce da
uvide prednosti primene ovih online kanala prodaje modnih proizvoda. (Tupikovskaja-Omovie,
Tyler, 2020). Na primer, tokom 2017. godine online prodaja modnih brendova u Velikoj Britaniji
je obuhvatala oko 25% uceS¢a u ukupnoj prodaji modne industrije. Digitalni korisnici provedu
prilikom kupovine oko 60% vremena u koris¢enju aplikacija dok je oko 45% ovih korisnika
zadovoljno moblinim aplikacijama i web sajtovima modnih kompanija. Pristupanje web sajtovima
i gledanje reklama putem moblinih uredaja moze biti analizirano i putem tzv. tehnike pracenja
pogleda online posetilaca (engl. eye-tracking technology) kojom se uz pomoc¢ posebnog softvera i
hardvera prate pogledi potrosaca tokom njihovog pretrazivanja odredenih sadrzaja i zatim
identifikuju njihova interesovanja i preferencije na bazi vremena zadrZavanja pogleda na
odredenoj web stranici ili sadrZaju. (Li, et al. 2020)

Prethodne studije su se bavile istraZivanjem faktora koji doprinose povecanju online prodaje,
kao sto su (Loureiroa, et al., 2018): drustveni uticaji tj. stavovi i preporuke drugih, prethodno
iskustvo, kvalitetan sadrzaj i dizajn web sajta, azuriranost i raspolozivost informacija, online
poverenje, jednostavna navigacija, personalizacijai dr. i koji imaju samim tim i znacajan uticaj na
satisfakciju i lojalnost online potrosaca.

Bitno je napomenuti da ukoliko potrosaci dozive pozitivno iskustvo prilikom online
Sopinga oni ocekuju sli¢no iskustvo i prilikom posete prodavnicama, pa je zato vaZzna primena
viSekanalne prodaje (engl. multichannel shopping) i iskustva u modnoj industriji. (Blazquez, 2014)
To znadi da maloprodavci pruzaju jedinstveno iskustvo potrosacima prilikom kupovine,
uvodenjem alternativnih i digitalnih maloprodajnih formata (Tupikovskaja-Omovie, Tyler,
2020) Moze se zakljuciti da ¢e online Soping promeniti buduénost maloprodaje i da primena
viSekanalne prodaje pruza holisticki pristup u kreiranju iskustva i doZivljaja potrosaca. Veliki
izazov maloprodavaca je odabrati vise kanala prodaje i razviti odnose sa svim ucesnicima u
kanalu marketinga, samim tim i sa potrosacima. Maloprodavci sve viSe koriste ovaj (engl.
omnichanel approach) pristup prodaje u kanalmaa marketinga Sto omogucava potrosa¢ima da
dozive sli¢no iskustvo u kupovini modnih proizvoda i putem kuénog racunara, tableta,
mobilnog telefona ili licnog odlaska u prodavnicu.

Analiza modnih brendova u svetu i Srbiji

Globalno modno trziste postaje sve vise konkurentno, turbulentno i sofisticiranije usled ¢estih
promena zahteva potrosaca. Primer je Kina koja spada u najbrze rastuce trziSte modne industrije
(Zhong i Mitra, 2020) Bez jakih i prepoznatljivih marki male su Sanse za modne kompanije da
opstanu na ovom globalnom trzistu. Preduzeca bi trebalo da povecaju ulaganja u izgradnju
pozitivnog imidZa i prepoznatljivost brenda kako bi osigurala svoje mesto u glavama i svesti
potrosaca. (Grilec Kauri¢, 2009.) Modni brend kao “ime, naziv, dizajn, simobol i drugo obelezje”
povezuje se sa ode¢om, nakitom i drugim modnim stvarima (Loureiroa, et al., 2018). Prilikom
kupovine luksuznih brendova, potrosaci Zele da dozive autenti¢nost, da poseduju nesto sto je
totalno drugacije od ostalih raspolozivih brendova koji su dostupni svima, kao i oseéaj moci
posedovanjem luksuznog brenda. (Maria, et al., 2020)

McKinsey kompanija je, na osnovu tzv Globalnog modnog indeksa (engl. Global fashion index),
rangirala najve¢e modne kompanije prema ostvarenom profitu i prihodima od prodaje i koje
imaju najpoznatije brendove u svetu. Ove kompanije ucestvuju sa ¢ak 97% u ukupnom profitu
ostvarenom u maloprodaji modnih proizvoda i imaju najpoznatije brendove u svom poslovanju,
poput Nike, H&M, Zara i dr. (tabela 1) https://www .businessinsider.com/nike-zara-tj-maxx-top-
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list-global-fashion-brands-2018-12#10-kering-gucci-alexander-mcqueen-balenciaga-1
https://www.businessinsider.com/zara-inditex-brand-list-2018-10-

Tabela 1 Lista najvecih kompanija u modnoj industriji u svetu

Red. Kompanije Prihodi od prodaje u
broj 2018.godini ($)

1. Inditex — Zara, Massimo Dutti 4 milijardi

2. Nike 3 milijardi

3. LVMH — Louis Vuitton, Givenchy, Dior, Marc Jacobs 2.33 milijardi
4, TJX Companies — TJ Maxx, Marshalls 1.97 milijardi
5. Hermes 1.35 milijardi
6. H&M 1.28 milijardi
7. Richemont — Cartier, Chloé, Net-a-Porter 1.07 milijardi
8. Ross Stores 1.06 milijardi
9. Adidas 1.06 milijardi
10. Kering — Gucci, Alexander McQueen, Balenciaga 943 milliona
11. L Brands — Victoria's Secret, Pink 876 milliona
12. Pandora 871 milliona
13. Fast Retailing — Uniglo, Theory 783 milliona
14. Next (British clothing company) 713 milliona
15. VF Corporation — The North Face, Vans, Lee 646 milliona
16. Luxottica 626 milliona
17. Michael Kors 597 milliona
18. Gap 537 milliona
19. Hanes Brands 495 milliona
20. Burberry 446 milliona

Izvor: https://www .businessinsider.com/nike-zara-tj-maxx-top-list-global-fashion-brands-2018-12#10-
kering-gucci-alexander-mcqueen-balenciaga-1 https://www.businessinsider.com/zara-inditex-brand-list-
2018-10-

Zara je jedna od najpoznatijih Spanskih modnih brendova i posluju u sklopu jedne od vodec¢ih
svetskih modnih kompanija -Inditeks- koja poseduje u svom vlasnistvu i druge poznate modne
brendove (poput Bershka-e, Pull & Bear-a i Massimo Dutti-a). Od otvaranja prve prodavice 1975.
godine do danas, Zara posluje u 96 zemalja iu preko 2 000 prodavnica. Zara je uspesno izgradila
svetski poznati brend zahvaljujuci svojim vrhunskim lokacijama, kao i jedinstvenom sistemu
upravljanja dizajna, proizvodnje i lanaca snabdevanja ali i malim ulaganjem u reklamne
kampanje, za razliku od drugih modnih brendova. Ovaj koncept brze mode omogucava Zari
najmodernije komade odece za potrosace i konstantno obnavljanje kolekcije i lojalnost brendu.
Prilagodavanje ponude se vrsi u skladu sa sezonskim trendovima u modnoj industriji. U svim
Zara prodavnicama Sirom sveta, distribucija robe obavlja se dva puta nedeljno i svaka isporuka
sadrzi nove modele, tako da prodavnice uvek imaju neSto novo da ponude potrosacima
(http://www .superbrands.rs/images/bible/124-125zara.pdf ).

Medutim, kompanija Inditeks zabelezila je gubitak u prvom kvartalu 2020. godine i najavila
plan restrukturiranja od 2,7 milijardi evra kojim se predvida zatvaranje do 1.200 prodavnica Sirom
sveta. (https://www.021.rs/story/Info/Biznis-i-ekonomija/245664/Zatvara-se-1200-Zara-
prodavnica-sirom-sveta.html ). Na ovaj na¢in Zara pokusava da poveca internet prodaju, koja je
naglo porasla tokom pandemije korona virusa. Kompanija planira da potrosi u naredne tri godine
900 miliona evra na poboljsanje IT prodaje, ali i na fizicke prodavnice koje imaju dobar promet.
/https://www .businessinsider.com/nike-zara-tj-maxx-top-list-global-fashion-brands-2018-12#10-
kering-gucci-alexander-mcqueen-balenciaga-1  https://www.businessinsider.com/zara-inditex-
brand-list-2018-10-).
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Takode, Svedska kompanija H&M jedna je od najve¢ih modnih brendova u svetu, prisutna
je u vise od 70 zemalja, ima preko 5000 prodavnica i preko 180 000 zaposlenih Sirom sveta
(https://hmgroup.com/). Prodavnice se nalaze u najboljim Soping zonama Sirom sveta. Razvoj
online prodaje H&M jos uvek nije zastupljen u Srbiji za razliku od Zare koja ima svoju online
prodavnicu u Srbiji. Medutim, i H&M planira zatvaranje 120 prodavnica u 2020. godini i
preusmeravanje na internet prodaju kako bi se uskladio sa promenama navika potrosaca usled
prisutne pandemije virusa. ZabeleZen je pad prodaje oko 50% dok se prodaja putem interneta
povecdala za oko 30%. (https://novaekonomija.rs/vesti-iz-sveta/zatvaraju-se-radnje-hm-sledi-
zaru ). Prema predvidanjima (prema izvoru lista “The Busines & Fashion”) globalna industrija
mode (odece i obuce) ¢e zbog pandemije i krize imati oko 30% gubitaka Sto je mnogo buduci da
ova privredna grana modne industrije, na svetskom nivou, zaraduje 2.5 biliona dolara godisnje.
(https://www.pcnen.com/portal/2020/07/14/zara-hm-i-stradivarius-zatvaraju-prodavnice-
sirom-svijeta/ )

Sto se tice tekstilne industrije u Srbiji, ona je pre vise od dve decenije zaposljavala preko 250
hiljada radnika. Proizvodnja tekstila, koZe, prediva i dr. bila je ogromna i kompletirana (od
produkcije sirovine, materijala, dizajna, modela, pa sve do brendiranja). Godisnji izvoz je iznosio
viSe od pet milijardi dolara. Najvece fabrike su bile Kluz, Beko, Novitet, Srbijatextil, Prvi maj Pirot,
Zelengora i dr. Medutim 90-tih godina, dolazi do propasti tekstilne industrije u Srbiji, a kasnije i
usled procesa privatizacije dolazi do prestanka proizvodnje sirovina i tekstila u Srbiji, i prelaska
na proces usluznog sivenja za razne svetske brendove. Ipak, poslednjih nekoliko godina nastupa
period ozivljavanja ove industrije i snazniji prodor na evropsko trziste. Proizvodnja odece i obude
za evropske brendove uglavnom se zasniva na tzv. lohn proizvodnji koja podrazumeva EU metod
bescarinskog autsorsinga radno-intenzivne modne industrije dok se ¢uva sopstvena tekstilna
industrija. Inostrane kompanije su uz pomo¢ drzavnih subvencija otvorile i direktne pogone u
Srbiji, paje usao veliki broj poznatih modnih kompanija na trziste ali ostaje i dalje otvoreno pitanje
razvoja domacih modnih brendova u Srbiji. Tokom 2006. godine dolazi do ulaska Interexa na
trZiSte Srbije sa najpoznatijim brendovima a interesantan podatak je da je tada prodavnice Zare
posetilo je preko 2.5 miliona ljudi. (http://www.superbrands.rs/images/bible/124-125zara.pdf)
Pored $panskih modnih brendova, na trziste Srbije je uslo i nekoliko turskih tekstilnih kompanija,
kao i distributera odece i obuce iz Nemacke. Za investiranje u proizvodnju modnih artikala,
zainteresovani su i mnogi strani investitori iz Turske, Kine, Nemacke i dr., jer Srbija nudi
pogodnosti u pogledu pre svega bescarinskog izvoza u Evropsku uniju, zemlje CEFTA, Rusiju,
Belorusiju, Kazahstan i dr. (http://www.politika.rs/sr/clanak/387241/1-Zara-bi-da-sije-u-Srbiji)

Od 2012. godine, godisnji rast izvoza ovog sektora iznosio je oko 10%. Najznacajnije zemlje
partneri Srbije u oblasti tekstilne industrije su zemlje ¢lanice EU (Italija, Nemacka, Francuska,
Austrija i Slovenija), Ruska Federacija, Turska i Kina. Prema poslednjim podacima Privredne
komore Srbije, izvoz tekstila, koze i obuce Srbije 2018. godine iznosio je oko 1,5 milijardi dolara, a
ukupan broj zaposlenih je oko 100 000 u ovoj oblasti. Broj kompanija iz ove oblasti je oko 1600 a
velikih kompanija u svojstvu stranih investitora je 25 koje i generiSu najve¢i deo izvoza
(https://pks.rs/vesti/izvoz-tekstila-koze-i-obuce-15-milijardi-dolara-1355).

Istrazivanje prodaje modnih proizvoda u Srbiji

U radu je sprovedeno anketno istrazivanje stavova potrosaca o kupovini domacih i stranih
modnih proizvoda na podrudju grada Kragujevca. Ukupno je anketirano 93 ispitanika i dati su
opsti podaci o ispitanicima koji predstavljaju njihove socio-demografske karakteristike. Na
osnovu deskriptivne statistike, mozZe se uociti da je zastupljeniji Zenski pol (66,7%) koji je znacajno
veéi od zastupljenosti muskog pola (33,3%). U pogledu nivoa obrazovanja, najve¢i procenat
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ispitanika je sa srednjom stru¢nom spremom (45,2%) a zatim sa visokim nivoom obrazovanja
(35,5%), dok najveci procenat ispitanika ima manje od 30 godina (45,2 %) Najveci procenat
ispitnika ima prosecna mesecnih primanja izmedu 40 000 - 80.000 RSD (50,5%), a zatim slede
ispitanici sa niZim mesec¢nim primanjima od 40 000 din (36,6%).

Predmet rada je analiza potrosaca koji kupuju modne proizvode i Sta ih opredeljuje za
kupovinu modnih brendova u Srbiji. Cilj istrazivanja je identifikovanje faktora koji uti¢u na
namere potrosaca da kupuju modne prozvode. Posebno se ispituje znacaj povecanja kupovine
modnih proizvoda putem interneta i drugih online kanala u poslednjih par godina. Postavlja se i
pitanje da li poznati modni brendovi podsticu ve¢u kupovinu modnih proizvoda. Takode,
analiziraju se i profili potrosaca koji kupuju iskljué¢ivo modne brendove, u zavisnosti od njihovih
socio-demografskih karakteristika. Na bazi ovoga u radu se polazi od odredenih pretpostavki koje
se odnose na sledece:

Hi: Uvodenje online prodaje pozitivno utice na prodaju modnih proizvoda.

H>: Poverenje potrosaca u izgraden modni brend pozitivno utice na kupovinu modnih
proizvoda.

Hs: Znacajan je uticaj socio-demografskih karakteristika potrosaca na njihovu sklonost ka
kupovini modnih proizvoda.

Tabela 2 Analiza marketinskih elemenata u prodaji modnih proizvoda

Omnibus Testovi modela koeficijenata
Xikvadrat  Stat.testa

Korak 17.095 .004
Korak 1 | Block 17.095 .004
Model 17.095 .004
Zbirni model
Korak -2 Log. verovatnoda Cox & Snell R? Nagelkerke R?
1 71.368 .168 274

Klasifikaciona tabela

predvideni ishodi
posmatrani ishodi kupovina modnih proizvoda
procenat
da ne
. . . da 74 2 97.4
kupovina modnih proizvoda ne 14 3 176
ukupan procenat 82.8
Ocena varijabli
B SE. wald P Exp(e)
testa
raznovrsnost modnih proizvoda -.556 .236  5.540 .019 .574
cena modnih proizvoda -.720 470 2347 125 487
kvalitet modnih proizvoda -269  .303 790 .374 .764
poverenje u brend .810 316 6.575 .010 2.249
online kupovina -1.546 .793 3.801 .051 213
konstanta 2.396 2.742 763 .382 10.977

Izvor: Prorac¢un autora
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Na bazi sprovedenih logistickih regresija, dosSlo se do odredenih zakljucaka. Naime,
rezultati istrazivanja su pokazali da na kupovinu modnih proizvoda uti¢u raznovrsnost
asortimana, zatim izgraden i poznat modni brend ali i moguc¢nost online kupovine modnih
artikala. Na osnovu date tabele (tabela 2) moze se potvrditi i prva polazna hipoteza koja glasi
“Uvodenje online prodaje pozitivno utice na prodaju modnih proizvoda”. Pored toga, rezultati
su ukazali i na znacaj poverenja u izgraden brend proizvoda sto pozitivno utice na kupovinu
modnih artikala ¢ime je potvrdena i druga hipoteza u radu da: “Poverenje kupaca u izgraden
brend modnih proizvoda dovodi do poveéanja kupovine modnih proizvoda”.

Putem istrazivanja online kupovine modnih artikala, rezultati su pokazali da potrosaci
najvise kupuju putem mobilnih aplikacija, a zatim putem web sajta. (tabela 3). Rezultati su
pokazali da potrosaci ipak najmanje koriste drustvene mreZe prilikom pretrazivanja i kupovine
modnih artikala, ali i da njihov broj nije zanemarljiv i da ¢e se sve viSe povecavati upotreba
socijalnih mreZa u narednom periodu, pre svega Instagrama i Facebook-a.

Tabela 3 Analiza online kanala prodaje modnih proizvoda

Nacini online kupovine modnih proizvoda

. . Sy . kumulativni
frenkvencija  procenti validni procenti .
procenti
web sajt 35 37.6 37.6 37.6
mobilne aplikacije 40 43.0 43.0 80.6
socijalne mreze 18 19.4 19.4 100.0

ukupno 93 100.0 100.0

Izvor: Prorac¢un autora

Tabela 4 Analiza profila potrosaca u kupovini modnih proizvoda

Zbirni model
Korak "2 Log. . Cox & Snell R?  Nagelkerke R?
verovatnoca
1 70.104° 179 292
Klasifikaciona tabela
predvideni ishodi
posmatrani ishodi kupovina modnih proizvoda Y
tacan procenat
da ne

. . . da 72 4 94.7
kupovina modnih proizvoda ne 12 5 9.4
ukupan procenat 82.8

Ocena varijabli

B SE  Wald P Exp(s)
testa
pol .385 .655 .345 557 1.470
starost .818 .363 5.085 .024 2.267
obrazovanje -691 .380 3.301 .069 .501
primanja 552 478 1.333 .248 1.737
nacini online kupovine modnih proizvoda | -1.188 .516 5.306 .021 .305
konstanta -558 995 315 575 .572

Izvor: Prorac¢un autora
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U pogledu analize profila potrosaca koji kupuju modne proizvode, moze se zakljuditi da
odredene karakteristike potroSaca uti¢u na njihovu odluku o kupovini ovih proizvoda. Naime, s
povedanjem godina starosti povecava se i sklonost ka kupovini modnih artikala, ali je interesantno
i da se potrosaci sa nizim nivoom obrazovanja pre odlucuju za kupovinu ove kategorije proizvoda
tj. danivo obrazovanja znacajno utice na kupovinu modnih artikala. (tabela 4) To se moZe objasniti
i ¢injenicom da zbog straha od pogresnog izbora biraju brendirane proizvode.

Medutim, rezultati su pokazali da kod ove grupe ispitanika nivo mesecnih primanja ne igra
znacajnu ulogu u kupovinu ovih proizvoda. Time je potvrdena delimicno i treca hipoteza u radu
koja glasi: “Znacajan je uticaj sociodemografskih karakteristika potrosaca na njihovu sklonost ka
kupovini modnih artikala”(tabela 4). Takode, pokazalo se i da izbor nacina online kupovine
modnih artikala (putem web sajta, mobilnih aplikacija ili drustvenih medija) utice na njihovu
sklonost ka kupovini ovih proizvoda.

Zakljucak

Na bazi rezultata istrazivanja moze se ista¢i znacajna uloga marketinga i upravljanja
modnim brendovima u industriji tekstila i odece. Analiza ponasanja potrosaca u kupovini
modnih proizvoda predstavlja znacajan faktor u predvidanju proizvodnje i potrosnje modnih
brendova. Rezultati istrazivanja su pokazali da postoje mnogi faktori (marketinski i prodajni
elementi, kanali i formati prodaje) koji mogu znacajno da uticu na povecanje prodaje modnih
proizvoda. U radu su identifikovani profili modnih potroSaca na bazi analize njihovih
sociodemografskih karakteristika prilikom kupovine modnih proizvoda. Navedena analiza
mozZze biti osnova za predlaganje mera za unapredenje prodaje modnih artikala a potrosacima
podidi nivo svesti o kupovini modnih brendova ali i o racionalnijoj potrosnji. Predlog za buduca
istrazivanja moze biti i analiza odnosa domacih i stranih modnih brendova kao i moguc¢nosti za
unapredenje domacde modne industrije u Srbiji, jer je i dalje prisutno pitanje opstanka i razvoja
domacih modnih kompanija i nac¢ina povecéanja njihove konkurentnosti, kako na domac¢em tako
i inostranom trzistu.
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PRIRODA I MODELI STRATEGIJSKOG ODLUCIVANJA

Jelena Nikolic¢" i Jelena Eri¢ Nielsen™

Donosenje adekvatnih strategijskih odluka predstavlja imperativ za opstanak i rast organizacije, tako da je
razumevanje procesa strategijskog odlucivanja jedno od najznacajnijih podrudja istrazivanja i predmet
razmatranja u ovom radu. Polaze¢i od toga da ovaj proces determiniSe sadrzaj i ishod korporativne
strategije, odnosno njeno uspesno formulisanje i implementaciju, izveden je osnovni cilj istrazivanja, koji u
fokus stavlja neophodnost razumevanja prirode i modela strategijskog odlucivanja. U prvom delu rada
posebno je elaborirano da stepen racionalnosti donosioca odluka u procesu odlucivanja determinise
razlicitu prirodu strategijskog odlucivanja. U drugom delu, polaze¢i od specificne prirode procesa
odlucivanja, identifikovani su razlic¢iti modeli strategijskog odlucivanja, prema dve klju¢ne dimenzije,
racionalnost u odlucivanju i ukljucenost ¢lanova organizacije u proces strategijskog odlucivanja. Modeli
strategijskog odlucivanja su klasifikovani i razvrstani, prema istaknutim autorima, u zavisnosti od toga da
li su zasnovani na potpunoj ili ogranic¢enoj racionalnosti, kao i ukljucenosti ¢lanova organizacije u proces
strategijskog odlucivanja i politicke procese. Doprinos rada se ogleda u integrisanom sagledavanju
navedenih alternativnih klasifikacija i pruzanju verodostojne argumentacije da se proces strategijskog
odlucivanja u organizaciji najbolje moze opisati kao preplitanje ogranicene racionalnosti, limitiranih
kognitivnih kapaciteta razlicitih aktera, konfliktnih ciljeva i dominantnih politickih procesa u organizaciji.
Kljucne reci: strategijsko odlucivanje, modeli strategijskog odlucivanja, potpuna racionalnost, ogranicena
racionalnost, politicki procesi

Uvod

Donosenje strategijskih odluka je kompleksan proces koji obuhvata skup aktivnosti od
identifikacije i definisanja strategijskog problema, preko razvoja alternativa za njegovo resavanje
do konacéne implementacije izabranog pravca akcije. Proces se odvija pod rukovodstvom top
menadZmenta, ali podrazumeva ukljucenost i drugih aktera, pre svega internih stejkholdera.
Strategijsko odlucivanje je proces koji se nalazi pod velikim uticajem ne samo organizacionih
faktora, ve¢ i vremenske dimenzije, odnosno proslih dogadaja, tekucih aktivnosti i buducih
trendova. Izlazeéi iz okvira normativne teorije odlucivanja, istrazivaci su se bavili analizom
realnih situacija odlucivanja, tezeéi da pruze odgovore na izazove kao sto su kako se odvija proces
donosenja strategijskih odluka, kako se donosioci odluka ponasaju u realnim situacijama, kao i
koje njihove predrasude i ogranicenja uticu, bilo pozitivno ili negativno, na kvalitet procesa
strategijskog odlucivanja. Polazedi od znacaja strategijskih odluka za opstanak i rast organizacije,
sveobuhvatna analiza procesa strategijskog odlucivanja predstavlja vazno istrazivacko podrucdje.

Ekstenzivan razvoj istrazivanja usmerenih na sto je moguce realniji opis i refleksiju procesa
donosenja strategijskih odluka, u odnosu na uslove u poslovnom okruzenju, doveo je do razvoja
alternativnih modela strategijskog odlucivanja. Polaze¢i od specificne prirode procesa
odlucivanja, razlicitih interpretacija aktivnosti, procesa i faza koje obuhvata proces strategijskog
odlucivanja, mogu se identifikovati najznacajniji, dominantni modeli strategijskog odlucivanja.

Shodno navedenom, osnovni istrazivacki cilj rada je osvetliti prirodu i sadrzinu procesa
strategijskog odlucivanja, i istraZiti najznacajnije modele, sa aspekta pogodnosti njihove primene
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u realnom poslovnom ambijentu. Cilj je prevazilazenje gepa koji postoji izmedu teorijskih
postulata i aktivnosti donosioca odluka u suocavanju sa svakodnevnim poslovnim izazovima.
Izucavanje navedenog odnosa predstavlja vaZzan istraZivacki pravac, jer je donoSenje pravih
strategijskih odluka moguce jedino ako se proces donosenja odluka prilagoden i uskladen sa
odgovaraju¢im modelima strategijskog odlucivanja.

Polaze¢i do opredeljenog predmeta i cilja istrazivanja, kao i izvedenih hipoteza, rad je
strukturiran u dve logicki povezane celine. U prvom delu rada objasnjena je priroda procesa
strategijskog odlucivanja, sa fokusom na razumevanju koncepata potpune i ogranicene
racionalnosti, ukljucujudii politicke procese koji se odigravaju izmedu aktera procesa odlucivanja.
U drugom delu rada izvrSena je sistematizacija razli¢itih modela strategijskog odludivanja i
njihovih manifestacija u realnom kontekstu, shodno analiziranoj prirodi procesa odlucivanja.
Doprinos rada se ogleda u unapredenom i detaljnijem sagledavanju sustine i manifestacija
procesa strategijskog odlucivanja, kao i u sistematizaciji razli¢itih modela strategijskog
odlucivanja, sa aspekta njihovih specificnosti i dominantnih karakteristika, ¢ime je ucinjen korak
napred u redukovanju identifikovanog istraZivackog gepa.

Priroda procesa strategijskog odlucivanja

Strategijske odluke su neprogramirane, sa visokim stepenom rizika i po pravilu ih donosi top
menadzment. Odnose se na strategijska pitanja, orijentisane su ka buduc¢nosti i imaju dugorocan
karakter. Osnovna svrha strategijskih odluka je opredeljivanje strategijskog pravca u razvoju
organizacije i stvaranje konkurentske prednosti kroz poboljsanje strategijske pozicije preduzeca u
buduc¢nosti. Jedna od osnovnih karakteristika strategijskih odluka je nedovoljna strukturiranost,
uglavnom zbog dvoznacnosti i neodredenosti strategijskih problema i procesa strategijskog
odlucivanja (Mintzberg, Raisinghani, & Theoret, 1976).

Polazedi od znacaja strategijskih odluka za opstanak i rast preduzeca, razumevanje procesa
strategijskog odlucivanja predstavlja vaZzno istraZivacko podrucje. Strategijsko odlucivanje je
inkrementalan i meduzavisan proces oblikovan razli¢itim uticajem proslih dogadaja, sadasnjih
okolnosti i perspektiva u buducnosti. Proces strategijskog odluéivanja determinisSe sadrzaj i ishod
korporativne strategije kao sredstva za efikasno resavanje strategijskih problema. Stoga, u cilju
uspesnog formulisanja i implementacije strategije, neophodno je razumeti prirodu procesa
strategijskog odlucivanja koji se nalazi u osnovi ovih aktivnosti (Youzhi & Yongfeng, 2011).

Proces donosSenja strategijskih odluka obuhvata skup aktivnosti koje top menadzeri i ¢lanovi
organizacije preduzimaju u cilju reSavanja strategijskih problema. Navedene aktivnosti
obuhvataju skup podprocesa, kao Sto su uocavanje i identifikovanje problema, pretraZivanje i
evaluacija alternativa, ubedivanje i pregovaranje u procesu izbora, koji se odigravaju na razli¢itim
organizacionim nivoima i podrazumevaju odreden stepen ukljucenosti top menadzera, kao i
ostalih ¢lanova organizacije. Shodno pretpostavkama od kojih se polazi, prirode problema koji se
reSava, uslova u kojima se odluke donose i kriterijuma na osnovu kojih se vrsi izbor najbolje
alternative, stepen racionalnosti donosioca odluka u procesu odlucivanja determiniSe razlic¢itu
prirodu strategijskog odlucivanja (Elbanna & Child, 2007): strategijsko odlucivanje zasnovano na
konceptu potpune racionalnosti, strategijsko odlucivanje zasnovano na konceptu ogranicene
racionalnosti i strategijsko odlucivanje putem politickih procesa.

Strategijsko odlucivanje zasnovano na konceptu potpune racionalnosti se primenjuje u
situacijama kada donosilac odluka raspolaZe svim relevantnim informacijama i kada su moguce
alternative i ishodi jasno definisani. To znaéi da se odluke donose na osnovu potpunih
informacija, egzaktno utvrdenih pravila i procedura za evaluaciju alternativa i njihovih posledica
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(Dean & Sharfman, 1996). Podrazumeva primenu analitickih postupaka usmerenih ka izboru
najbolje raspolozive alternative. DonoSenje strategijskih odluka zasnovano na konceptu potpune
racionalnosti zahteva sveobuhvatnu i iscrpnu analizu pre donosenja odluke, Sto znaci da
donosioci odluka razmatraju sve moguce alternative i njihove konsekvence i podrazumeva skup
aktivnosti koje se mogu izdvojiti u nekoliko logicki-povezanih faza (Zlatanovi¢ & Nikoli¢, 2017):
uocavanje i definisanje problema; identifikovanje kriterijjuma odlucivanja i odredivanje njihove
vaznosti; sveobuhvatno pretrazivanje i razvoj alternativa kao mogucih reSenja; evaluacija ili ocena
raspoloZzivih alternativa; izbor najbolje alternative na osnovu jasno definisanih kriterijuma i
pravila odlucivanja.

Shodno navedenom, u modelu odlucivanja zasnovanom na potpunoj racionalnosti,
racionalnost se posmatra veoma usko, jer podrazumeva ponasanje donosioca odluka po principu
maksimizacije vlastite koristi. Takode, racionalnost podrazumeva ponasanje donosioca odluka
zasnovano na temelju ocekivanih posledica, pri ¢emu donosilac odluke poseduje sve relevantne
informacije o mogucim alternativama i njihovim posledicama. Donosilac odluke mora da razmotri
sve moguce alterntive i njihove ishode, zatim da ishode rangira od najpozeljnijeg do najmanje
pozeljnog s obzirom na ocekivanu korist, kako bi u poslednjem koraku izabrao resenje koje je za
njega najpovoljnije tj. optimalno. Navedeno znaci da u procesu izbora izmedu dve ili vise
alternativa koje imaju razlicite posledice, donosioci odluke ¢e izabrati onu koja vodi maksimizaciji
koristi. Dakle, racionalna je odluka samo ona koja je istovremeno i optimalna, zbog cega se
postavlja pitanje da li donosioci odluka za takvo odlucivanje imaju na raspolaganju dovoljno
vremena i kognitivnih mogucnosti (Menger, 2019).

Navedene pretpostavke su izuzetno rigorozne i nisu uvek ostvarive. Mogu se izdvojiti tri
kljuéne prepreke primene koncepta potpune racionalnosti. Prvo, nedostatak potrebnih resursa za
prikupljanje i analizu relevantnih informacija. Zapravo, prema ovom modelu pretpostavka da e
sve informacije biti dostupne, uz zanemarivanje troskova njihovog pribavljanja nije realna. Drugo,
donosioci odluka mogu imati ograni¢ene kognitivne kapacitete koji predstavljaju prepreku
racionalnom odlucivanju. Problem odlucivanja nije samo u tome kako prikupiti sve informacije
koje su potrebne za kvalitetno odluéivanje, vec i u ¢injenici da se ne mogu analizirati svi aspekti
istovremeno. Zapravo, rec je o fenomenu ogranicene paznje, zbog ¢ega donosioci odluka redovno
postupaju na temelju pojednostavljenog modela stvarnosti (Menger, 2019). Trece, izbori su ¢esto
rezultat politickih struktura i procesa unutar organizacije. Klasicni model racionalnosti ne
apostrofira preferencije aktera. Akteri znaju koje je reSenje za njih optimalno, jer su njihove Zelje,
interesi i ciljevi  stabilni kroz duZi  vremenski period. Konflikti =~ medu
preferencijama/interesima/ciljevima ne postoje ili, ako postoje, relativno se jednostavno resavaju,
jer akteri znaju koji ciljevi imaju prednost u konkretnom vremenskom trenutku, zbog cega je
dvosmislen odnos izmedu racionalnih procesa i organizacionih ishoda predmet kontinuiranih
kontraverzi medu istrazivac¢ima (Goll & Rasheed, 1997 prema Elbanna, 2006).

Navedeno ukazuje da je racionalnost donosioca odluka nuzno posmatrati kroz prizmu
meduzavisnosti objektivnog, racionalnog ponasanja i ponasanja koje je uslovljeno
bihevioristickim faktorima koji oblikuju percepciju i rasudivanje donosilaca odluka (Nikoli¢ &
Zlatanovi¢, 2020; Nikoli¢, 2018). Sa razvojem bihevioristicke teorije, uoceno je da u realnim
situacijama ponasSanje donosilaca odluka odlikuje ogranicena racionalnost, jer su njihovi
kapaciteti limitirani u odnosu na problem koji se reSava (Simon, 1959), zbog cega se uvodi koncept
ograni¢ene racionalnosti, a proces strategijskog odludivanja sagledava kroz prizmu
bihevioristickih istrazivaca. Zapravo, bihevioristicka perspektiva dovodi do shvatanja da se
ponasanje aktera procesa odlucivanja u realnim situacijama cesto znatno razlikuje od racionalnog
izbora. Simon (1955), kao utemeljiva¢ koncepta ogranicene racionalnosti, je opisao ogranicenja
koja proizilaze iz ljudske prirode i nemogucnosti racionalnog donosenja odluka. Navedeno znaci
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da je kvalitet odluka determinisan stepenom u kome su kognitivne sposobnosti donosioca odluka
ogranicene. Shodno identifikovanim ogranic¢enjima Simon (1955) predlaZe model odlucivanja koji
naziva modelom ogranic¢ene racionalnosti (eng. bounded rationality), a koji se zasniva na
pretpostavci da su akteri procesa odluéivanja suoceni sa ogranicenjima koja im postavlja
okruzenje u kome donose odluke, kao i sa ogranicenjima koja su inherentna ljudskoj prirodi
donosioca odluka. Zapravo, donosilac odluka veoma cesto nece imati potrebne informacije o
mogucim izborima, niti ¢e biti u stanju da razmatra i evaluira sve opcije koje su mu na
raspolaganju, jer je ljudski kognitivni kapacitet ogranicen (Menger, 2019). Zapravo, koli¢ina
informacija dostupnih donosiocima odluka cesto premasuje njihove kognitivne sposobnosti
potrebne za obradu informacija. Pod uticajem informacionih barijera, donosioci odluka formiraju
licne preferencije koje mogu dovesti do distorzije u analizi informacija (Jamieson & Hyland, 2006).
To znaci da se ne bira najbolja alternativa, ve¢ se ocena i izbor alternativa vrsi na osnovu procene
stepena u kome alternativa preferencijama donosioca odluka, njihovim liénim ciljevima,
stavovima i uverenjima. Model ograni¢ene racionalnosti nastoji da zameni klasican model
odlucivanja, jer omogudava razumevanje nacina odludivanja kada donosioci odluka imaju
ogranic¢ene kognitivne kapacitete i ne poseduju informacije potrebne za objektivhu evaluaciju
alternativa i optimalan izbor. Zapravo, prema ovom modelu, donosioci odluka ne teze
optimizaciji ishoda, ve¢ preferiraju zadovoljavajuce resenje.

Na individualnom nivou, kognitivni limiti uticu na donosioce odluka da usvajaju
pojednostavljene mentalne apstrakcije realnog sveta, da ogranice traganje za najboljom
alternativom na inkrementalno razli¢ite opcije i da prihvate prvi zadovoljavajuci ishod koji
podrazumeva izbor zadovoljavajuceg, a ne optimalnog reSenja (Simon, 1955). Zapravo, heuristike
i pristrasnosti u ljudskom rasudivanju rezultiraju u donoSenju odluka koje odstupaju od
optimalnih reSenja (Schwenk, 1984). Heuristika u odlucivanju se moZe objasniti kao primena
jednostavnih mentalnih procedura (ili mentalnih strategija) koje donosioci odluka koriste u
pronalazenju ,precica do reSenja strategijskih problema” (Pavlici¢, 2010, s. 302). Heuristike u
odluc¢ivanju predstavljaju pojednostavljena pravila ili strategije odlucivanja, standardne
operativne procedure koje donosioci odluka koriste u procesu odlucivanja ili ,,zdravorazumska
pravila.” Odluke se ne donose kao rezultat istrazivanja problema, razvijanja, ocenjivanja i izbora
najbolje alternative, vec¢ kao rezultat primene jednostavnih pravila koja su u proslosti pomogla u
donosenju odluka. Zapravo, usled kognitivnih ogranicenja, donosioci odluka nisu u stanju da
obrade sve relevantne informacije, ve¢ pod uticajem predrasuda kao mentalnih precica do resenja
problema dolaze pojednostavljenjem procesa donosenja odluka (Nikoli¢, 2018). Pravila koja je
donosilac odluka ranije primenjivao predstavljaju sumirano iskustvo i pomazu mu da uz
minimalni mentalni napor donese odluku. Medutim, primena heuristike moze da ima i negativne
posledice i da dovede do loSeg reSenja problema, zbog cega prepoznavanje , psiholoskih zamki”
i predrasuda sa kojima se suocavaju donosioci odluka, treba da pomogne u unapredenju
efektivnosti strategijskog odlucivanja.

Polazeci od koncepta ogranicene racionalnosti, prema bihevioristickoj teoriji, pored uloge
koju top menadzeri imaju u donoSenju strategijskih odluka, vazno je analizirati ulogu i doprinos
¢lanova organizacije u procesu strategijskog odlucivanja. To znaéi da top menadzeri treba da
podstaknu i motivisu ¢lanove organizacije da se ukljuée u donoSenje strategijskih odluka.
Problemi u procesu implementacije strategije i sve ve¢a kompleksnost okruzenja se ¢esto navode
kao razlozi za podsticanje ukljucenosti ¢lanova organizacije u proces donosenja strategijskih
odluka. Ipak, ukljucenost veceg broja katera u proces odlucivanja i interakcija izmedu ¢lanova
organizacije koji ucestvuju u procesu odluéivanja implicira moguénost i sukoba i saradnje (Simon,
1952). Simon je za potrebe analize procesa odlucivanja posmatrao organizaciju kao harmonican,
kooperativan i dobro uskladen sistem, a problem konflikta interesa je zanemario. Nasuprot tome,
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organizacija se posmatra kao koalicija potencijalno sukobljenih interesenata. Cyert i March (1963)
su oslanjajuci se na bihevioristicku teoriju posmatrali organizaciju kroz prizmu njenih aktera
izmedu kojih postoji latentni ili manifestovani konflikt interesa. Zapravo, akteri procesa
odlucivanja se mogu ponasati oportunisticki, bez obzira na ciljeve i interese organizacije u celini.
Prikazana realnost namece potrebu za razumevanjem procesa odlucivanja kroz ishode politi¢kih
procesa unutar kojih se akteri bore za vlastite interese.

Shodno navedenim pretpostavkama, strategijsko odlucivanje putem politickih procesa se
primenjuje kada donosioci odluka imaju razliéite ciljeve i formiraju koalicije posredstvom kojih
mogu da ostvare postavljene ciljeve (Elbanna & Child, 2007). Utemeljeno je na primeni
pregovarackih taktika u donosenju odluka koje treba da dovedu do ishoda koji je prihvatljiv za
razlicite koalicije i interesne grupe, pri ¢emu najmocnija koalicija moze da nametne svoje ciljeve.
Strategijsko odlucivanje putem politickih procesa bazira na konceptu inkrementalizma koji
naglasava znacaj kvalitativnog inputa, a centralna ideja je da je izbor marginalan. Polazi se od
pretpostavke da je broj alternativa ogranicen, ishodi nisu kvantifikovani i ne postoji , pravi” ishod.
Strategijsko odlucivanje putem politickih procesa je potpuno razli¢ito u odnosu na racionalno
odlucivanje koje se prvenstveno oslanja na kvantitativne discipline. Vedi broj istrazivanja
potvrduje negativnu vezu izmedu politickog modela odlucivanja i organizacionih ishoda. Jedan
od mogucih uzroka je kompleksna priroda politickih procesa koji mogu dovesti do selektivnog
filtriranja informacija, oportunisticke diseminacije informacija i njenog ogranicenog protoka
(Rahman De & Feis, 2019). Takode, procesi politickog odlucivanja u organizacijama determinisu
izbore koji su odraz interesa pojedinaca koji imaju veliku mocdi i Cesto se rukovode vlastitim
interesima, bez obzira na strategijske ciljeve organizacije. Zapravo, struktura moc¢i i raspodela
autoriteta determiniSu odluke koje su odraz procesa pregovaranja, a ne optimalni izbori.

Klasifikacija modela strategijskog odlucivanja

U cilju smanjivanja gepa izmedu teorijskih stavova i ponasanja u realnim situacijama
odlucivanja, ekstenzivan razvoj istrazivanja u ovoj oblasti je doveo do razvoja razli¢itih modela
strategijskog odlucivanja kako bi se Sto realnije opisao proces donosenja strategijskih odluka.
Polazec¢i od specifi¢ne prirode procesa odlucivanja, razlié¢itih interpretacija aktivnosti i faza koje
obuhvata strategijsko odlucivanje, moZe se uociti da postoje razli¢iti modeli strategijskog
odlucivanja. Uoceni obrasci ponasanja na kojima se zasnivaju modeli odludivanja imaju vazne
implikacije na formulisanje strategije. Iako u literaturi postoje brojne klasifikacije modela
strategijskog odlucivanja, mogu se izdvojiti dve kljucne dimenzije koje determinisu njihovu
prirodu: racionalnost u odlucivanju i ukljucenost ¢lanova organizacije u proces strategijskog
odlucivanja koji se zasniva na primeni politickih procesa u odlucivanju (Hart, 1992).

Racionalnost se moZe definisati kao stepen u kome je proces strategijskog odlucivanja
sveobuhvatan, iscrpan i analitican. Kritika pretpostavke potpune racionalnosti zasnovane na
normativnoj teoriji i preispitivanje modela racionalnog odlucivanja za opisivanje i razumevanje
realnog ponasanja donosioca odluka dovelo je do formulisanja principa ogranicene racionalnosti.
Problemi u implementaciji strategijskih odluka su ukazali na znacaj ukljucenosti clanova
organizacije u proces strategijskog odlucivanja kao vaZne dimenzije klasifikacije modela
odlucivanja. Stepen ukljucenosti clanova organizacije u proces strategijskog odlucivanja i nacin
njihovog ponasanja zavisi od organizacione kulture. Iz znaéenja koju realnost organizacije ima za
njene clanove, prozilazi i ponaSanje clanova organizacije i stupanje u medusobne interakcije.
Kultura jedne organizacije implicira da svi ¢lanovi organizacije na sli¢an naéin razumeju nacin
funkcionisanja i upravljanja organizacije (Janicijevi¢, 2012). Polazedi od razlic¢itog poimanja ciljeva
i interesa organizacije, ukljucenost ¢lanova organizacije u proces odlucivanja, implicira da
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konflikte u organizaciji i dovodi do primene modela koji su zasnovani na politi¢koj prirodi
procesa odlucivanja.

Polazedi od navedenih stavova, izvrsena je klasifikacija modela strategijskog odlucivanja na
modele strategijskog odlucivanja zasnovane na potpunoj racionalnosti, modele strategijskog
odlucivanja zasnovane na ogranicenoj racionalnosti i modele strategijskog odlucivanja zasnovane
na ukljucenosti ¢lanova organizacije u proces strategijskog odlucdivanja i primeni politickih
procesa i razli¢itih manifestacija moci, Sto odgovara prethodno analiziranim teorijskim
pretpostavkama o prirodi procesa odlucivanja.

Modeli strategijskog odlucivanja zasnovani na racionalnosti (potpuna vs. ogranic¢ena) kao
osnovnoj dimenziji se mogu grupisati na razlicite nacine. Allison (1971) je razvio tri modela
strategijskog odlucivanja racionalni model, organizacioni model i birokratski model. Prvi model
je predstavljao klasican racionalni (sveobuhvatni) pristup u strategijskom odlucivanju. Drugi i
tre¢i model je zasnovan na bihevioristickim elementima ili konceptu ogranicene racionalnosti.
Allison je objasnio kako ishodi mogu da se razlikuju od optimalnog reSenja, pre svega zbog
inkrementalne prirode organizacionih procesa, kao i konfliktnih interesa i ciljeva razlicitih aktera
(prema Hart, 1992).

Prema Mintzberg (1978) mogu se izdvojiti tri modela strategijskog odlucivanja zasnovana na
konceptu potpune ili ogranicene racionalnosti: preduzetnicki model, model planiranja i adaptivni
model. U preduzetnickom modelu, strategijske odluke donosi pojedinac koji preduzima odvazne,
rizine akcije u ime organizacije. Proces odlucivanja odlikuje aktivno traganje za novim
alternativama, sklonost ka riziku, donosSenje odluka u uslovima neizvesnosti i opredeljivanje rasta
kao dominantnog cilja. Model planiranja predstavlja sinopticki, strukturiran, sveobuhvatan i
integrativan pristup u formulisanju strategije. U adaptivhom modelu, organizacija se prilagodava
promenama u okruZenju inkrementalnim koracima uz koriS¢enje povratne sprege. Uloga top
menadZmenta dominira u preduzetnickom modelu, a u modelu planiranja i adaptivhom modelu
¢lanovi organizacije imaju znacajnu ulogu. To znaci da prva dva modela pokazuju visok nivo
sveobuhvatnosti i racionalnosti. Tre¢i model odlikuje inkrementalizam. Nutt (1984) je detaljnije
razradio okvir koji je postavio Allison, izdvajanjem pet osnovnih modela strategijskog
odlucivanja, koji su takode zasnovani na konceptu potpune ili ogranicene racionalnosti:
normativni i birokratski model, utemeljeni na normativnoj teoriji i principu potpune racionalnosti
i bihevioristicki model, model grupnog donoSenja odluka i adaptivni model, utemeljeni na
principu ograni¢ene racionalnosti. U razumevanju navedenih modela Nutt je posao od
pretpostavke prema kojoj izbor optimalnog modela zavisi od nivoa na kome se odluke donose i
prirode okruZzenja u kome se preduzece nalazi (prema Hart, 1992).

Shrivastava i Grant (1985) su kombinovanom primenom kvantitativne i kvalitativne analize,
kao rezultat empirijske analize identifikovali cetiri modela strategijskog odlucivanja: model
menadzerske autokratije; model sistemske birokratije, model adaptivnog planiranja i model
politicke svrsishodnosti, medu kojima je model menadzerske autokratije zasnovan na konceptu
potpune racionalnosti i odlikuje ga dominantna uloga pojedinca koji donosi odluke u skladu sa
licnim ciljevima, preferencijama i ubedenjima. Takode, birokratski model koji odlikuje visok
stepen formalizacije, primena utvrdenih pravila i procedura u procesu odlucivanja je zasnovan na
konceptu potpune racionalnosti. DonoSenje strategijskih odluka se vrsi na osnovu proracuna
koristi i troSkova raspolozivih alternativa. Potpuna racionalnost kao osnova strategijskog
odlucivanja se moze uociti i kod slede¢ih modela: komandni model (Bourgeois & Brodwin, 1984)
i model menadzerske autokratije (Shrivastava & Grant, 1985) odlikuje proces strategijskog
odlucivanja zasnovan na konceptu potpune racionalnosti u kome dominira jak lider; Bourgeois i
Brodwin (1984) su u svojoj klasifikaciji modela izdvojili pet modela, medu kojima su komandni
model i model organizacionih promena zasnovani na konceptu potpune raciopnalnosti; linearni



J. Nikoli¢ i J. Eri¢-Nielsen, Priroda i modeli strategijskog odlucivanja 93

(Chaffee, 1985), deduktivni (Nonaka, 1988), sistematican (Ansoff, 1987) i optimiziraju¢i model
(Grandori, 1984) karakteriSe proces odlucivanja orijentisan ka sveobuhvatnosti i iscrpnoj analizi
(slicno racionalnom modelu, Allison, 1971; i normativhom modelu, Nutt, 1984).

Na stavovima bihevioristicke Skole i konceptu ogranicene racionalnosti utemeljeni su i sledeci
modeli: adaptivan model (Chaffee, 1985), ad hoc model (Ansoff,1987), zadovoljavaju¢i model
(Grandori, 1984), kolaborativni model (Bourgeois & Brodwin, 1984) i model adaptivnog planiranja
(Shrivastava & Grant, 1985) su zasnovani na pretpostavci ogranicenih kognitivnih kapaciteta
donosioca odluka, sliéno organizacionom modelu (Allison, 1971) i bihevioristickom modelu
(Nutt, 1984). Formulisanje problema, kao i razvoj alternativa je u okviru definisanog plana, a
modifikacije se vrse shodno promenama u okruzenju.

Tabela 1 Klasifikacija modela strategijskog odlucivanja prema klju¢nim dimenzijama

Potpuna racionalnost Ogranicena racionalnost Ukljucenost ¢lanova organizacije
Racionalni model Organizacioni i birokratski model /
Preduzetnicki model; Lo
L. Adaptivni model /
model planiranja
/

Bihevioristicki model; model
grupnog odlucivanja;
adaptivni model

Normativni i birokratski
model

Komandni model; model -
. Kolaborativni model Model rasta
organizacionih promena

Zadovoljavajuc¢i model;

. . Randomni model
inkrementalni model

Optimizirajuéi model

Linearni model Adaptivni model /
Model menadzerske
autokratije; birokratski Model adaptivnog planiranja Model politicke svsishodnosti
model
Sistematican model Ad hoc model Organski model
Deduktivni model / Induktivni model

Izvor: Autori

Napomena: polja oznacena / pokazuju da autori nisu identifikovali modele prema navedenoj dimenziji

Modeli strategijskog odlucivanja zasnovani na ukljucenosti ¢lanova organizacije i primeni
modi u odluéivanju kao osnovnoj dimenziji — pojedini autori su prilikom klasifikacije modela
odlucivanja analizirali i stepen ukljucenosti clanova organizacije kao vaznu dimenziju. Na
primer, organski model (Ansoff, 1987) odlikuje pretpostavka da se strategijskim ponaSanjem ne
upravlja, a donoSenje strategijskih odluka je rezultat slucajnosti. Navedeni model ima dosta
slicnosti sa modelom rasta koji odlikuje kriticna uloga c¢lanova organizacije udonoSenju
strategijskih odluka (Bourgeois & Brodwin, 1984). Prema ovom modelu, strategija se formulise
odozdo na gore, a top menadzment ima ulogu da postavi okvir i smernice procesa donosenja
strategijskih odluka kako bi motivisao ¢lanove organizacije da ucestvuju u procesu odlucivanja
(Bourgeois & Brodwin, 1984). Model politicke svrsishodnosti (Shrivastava & Grant, 1985) je slican
modelu rasta (Bourgeois & Brodwin, 1984), jer strategijske odluke nastaju kao rezultat pregovora
izmedu decentralizovanih koalicija koje imaju suprotstavljene ciljeve i interese. Formulisanje
problema i razvoj alternativa zavise od procesa ubedivanja i pregovaranja izmedu razli¢itih
interesnih grupa u okviru organizacije. Randomni model (Grandori, 1984), takode, pripada grupi
modela koji su zasnovani na vecoj ukljucenosti ¢lanova organizacije u proces strategijskog
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odlucivanja. Kod primene ovog modela, pravila traZenja i pravila izbora su randomnog karaktera,
a pravila ucenja ne postoje.

Nonaka (1988) je definisao dva osnovna modela strategijskog odlucivanja: deduktivni i
induktivni model. Prema deduktivhom modelu, strategijsko odlucivanje se vrsi od vrha na dole i
zahteva centralizovano planiranje (visoka racionalnost, niska ukljucenost ¢lanova organizacije).
Nasuprot tome, prema induktivhom modelu, proces strategijskog odlucivanja se vrsi odozdo na
gore (slicno modelu rasta, Bourgeois & Brodwin, 1984), a zadatak top menadZmenta je da
podstakne decentralizovano odlucivanje. Drugim rec¢ima, nuzno je posti¢i visok stepen
ukljucenosti i top menadZzera i ¢lanova organizacije.

Zakljucak

Pregled empirijskih istrazivanja u oblasti strategijskog odlucivanja potvrduje obiman
konceptualni razvoj. U literaturi se moze uociti viSe istraZivackih pravaca koji su doveli do
razli¢itih klasifikacija modela strategijskog odlucivanja. Analiza modela strategijskog odlucivanja
omogucava potpunije sagledavanje i razumevanje klju¢nih elemenata procesa odlucivanja. Ipak,
nijedna klasifikacija, pojedina¢no posmatrana, ne obuhvata sve vazne elemente procesa donosenja
strategijskih odluka i ne omogudava definisanje jedinstvenog opsteprihvacdenog ,obrasca
strategijskog odlucivanja”. U cilju povezivanja i objedinjavanja razli¢itih modela izvrseno je
integrisanje navedenih klasifikacija, ¢iji rezultati potvrduju da se proces strategijskog odlucivanja
najbolje moZe opisati kao preplitanje ogranicene racionalnosti i politickih procesa. Za razliku od
strategijskog odlucivanja zasnovanog na konceptu potpune racionalnosti koje je utemeljeno na
analiti¢noj i integrativnoj sveobuhvatnosti odredivanja jasnih ciljeva, evaluaciji alternativa i
optimalnom izboru, organizacije se mogu posmatrati kao politicki sistemi u kojima donosioci
strategijskih odluka ¢esto imaju konfliktne ciljeve i ogranié¢ene kognitivne sposobnosti.

Ogranicena racionalnost se ogleda u cinjenici da donosioci strategijskih odluka imaju
ogranic¢ene kognitivne sposobnosti, zbog cega u procesu odlucivanja ne primenjuju sve faze
racionalnog odlucivanja. Uticaj politickih procesa se ogleda u cinjenici da se donosioci
strategijskih odluka nalaze pod uticajem razli¢itih politickih procesa i da pojedinci koji imaju
najve¢u mo¢ determini$u izbor i donose odluke. Predstavljena sinteza empirijskih istrazivanja
potvrduje da se organizacije posmatraju kao politicki sistemi u kojima donosioci strategijskih
odluka imaju delimicno konfliktne ciljeve i ogranicene kognitivne kapacitete. Izvedeni zakljucci
jasno podrzavaju sledece stavove: postoje kognitivna ogranicenja aktera u procesu odlucivanja -
donosioci odluka teZze zadovoljavaju¢em, a ne optimalnom reSenju, retko primenjuju
sveobuhvatno prikupljanje informacija i pretrazivanje alternativa; veoma c¢esto osnovne faze
procesa odlucivanja se ponavljaju, preplicu ili ne prate definisan redosled; proces strategijskog
odlucivanja treba posmatrati kao jedan politicki proces - donosioci odluka primenjuju politicke
metode kao Sto su kooptacija, formiranje koalicija i selektivno koris¢enje informacija, kojima
povecaju svoju moc.
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UNAPREDEN]JE KONKURENTNOSTI KROZ RAZVOJ] KOMPETENCIJA U
ERI DIGITALIZACIJE

Marko Slavkovi¢' i Dejana Zlatanovic¢”

Intenzitet promena koje nastaju kao rezultat Cetvrte industrijske revolucije zahteva snazna prilagodavanja
firmi kako bi odrzale svoju konkurentnost. Promene, odnosno prilagodavanja internih procesa i struktura,
koji su oznaceni kao digitalna transformacija, ¢esto nisu dovoljne, ve¢ je potrebna i promena samog
poslovnog modela. Navedeno ukazuje na nuznost prilagodavanja i unapredenja znanja, vestina i
kompetancija zaposlenih i njihovo prilagodavanje digitalizaciji poslovanja. Fokus razvoja ljudskog kapitala
je na savremenim kompetencijama koje su klasifikovane u tri velike grupe: tehnicke, kognitivne i digitalne.
Cilj rada je da se analizom navedenih kategorija kompetencija utvrdi stepen njihove trenutne razvijenosti
kod domacih firmi razlic¢itih veli¢ina i delatnosti. Svrha rada je da se kroz identifikaciju gepova izmedu
trenutnog i Zeljenog stanja ukaZze na odredene anomalije u domenu razvoja savremenih kompetencija i da
se na osnovu toga utvrde potrebe razvoja kompetencija u cilju odrzanja konkurentnosti domacih firmi, a
indirektno i konkurentnosti nacionalne ekonomije.

Kljucne reci: kompetencije, digitalizacija, ¢etvrta industrijska revolucija, digitalna transformacija

Uvod

Proces promena i razvoja, odnosno evolucije informaciono komunikacionih tehnologija,
predstavlja osnovno obelezje modernog drustva, ali istovremeno i veliki izazov i moguc¢nost za
ostvarivanje konkurentske prednosti preduzeca. Nesumnjivo se moze konstatovati da su
promene i tehnoloski napredak jedina sigurna i o¢ekivana pojava u poslovnom okruzenju, kojoj
preduzeca i Citavo drustvo nuzno treba da se prilagode, ali istovremeno i iskoriste kako bi se
ostvarili odredeni benefiti. Stalna evolucija informaciono komunikacionih tehnologija dovela je
do pojave takozvane Cetvrte industrijske revolucije i razvoja digitalne ekonomije, u kojoj se vise
ne podrazumeva postojanje isklju¢ivo rac¢unara, interneta i ra¢unarskih sistema, ve¢ savremenih
tehnoloskih reSenja koji su bazirani na vestackoj inteligenciji, sposobnosti uéenja, mogucnosti
obrade velike koli¢ine podataka (data mining), gde se svakako isti¢u internet stvari (internet-of-
things), analitika velikih podataka (big data analytics), raCunarstvo u oblaku (cloud computing),
ekspertni sistemi, neuronske mreze i drugi. Implementacijom ovakvih reSenja preduze¢a mogu u
znacajnoj meri unaprediti svoje poslovanje, pre svega u vidu kreiranja jedne nove forme znanja
koja ¢e obezbediti rast efikasnosti, produktivnosti i postizanje odrzive konkurentske prednosti.
Medutim, digitalno doba zahteva zaposlene koji poseduju jedinstvena znanja, vestine i
sposobnosti, odnosno kompetencije prilagodene promenama koje se deSavaju u tehnologiji.
Tradicionalne vestine ste¢ene formalnim obrazovanjem i obrazovanjem u toku rada cesto nece biti
dovoljne, pa se zato zaposleni moraju ukljuciti u kontinuirani proces edukacije, kako bi stekli
znanja potrebna za koriS¢enje savremenih tehnoloskih reSenja, sacuvali posao i preduzecu
obezbedili konkurentsku prednost.

Republika Srbija nije izuzeta od procesa tehnoloskih promena koje se desavaju u svetu. Sa
pocetkom novog milenijuma ucinjeni su brojni napori ka razvoju informatickog drustva,
pogotovo od 2007. godine kada se ekonomija zasnovana na znanju istice kao jedan od tri stuba
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odrzivog razvoja. Koncepti digitalizacije Republike Srbije obuhvaceni su “Strategijom razvoja
informacionog drustva u Republici Srbiji”, kao i drugim dokumentima koji se odnose na razvoj
telekomunikacija, elektronske uprave, naucnog i tehnoloskog razvoja, elektronske trgovine i
sliéno. Naporima drzavnog vrha, kao i sve dostupnijom tehnologijom, poboljSanjem tehnoloske
infrastrukture i organizovanim kursevima, doslo je do uvecanja stepena digitalne pismenosti
stanovnis$tva, povecanog koriSéenja interneta i drugih tehnoloskih reSenja (Mitrovié, 2017).
Medutim digitalizacija poslovanja zahteva mnogo vise od digitalne pismenosti stanovniStva,
odnosno zaposlenih. Da bi se ostvarila konkurentska prednost u digitalnoj eri, preduzeéima su
potrebni zaposleni koji imaju specifi¢na znanja koja se ticu analitike podataka, komuniciranja,
obrade i deljenja podataka putem digitalne tehnologije, programiranja, kreiranja digitalnog
sadrZaja, bezbednosti, kritickog promisljanja i reSavanja kompleksnih problemskih situacija
(Bartolome et al., 2018). Da bi se stekle kompetencije koje ¢e omoguditi odrzivu konkurentsku
prednost, potrebna je praksa upravljanja ljudskim resursima koja je zasnovana na aktivnom
koris¢enju digitalne tehnologije, a same aktivnosti upravljanja ljudskim resursima putem
digitalne transformacije podrazumevaju inovativan pristup regrutaciji, selekciji, oceni
performansi, a svakako edukaciji (Halid et al., 2019). Digitalne vestine zahtevaju treninge u kojima
je akcenat na inoviranju, kreativnosti, timskom radu i razvoju jedinstvenog ljudskog kapitala.
Efektivan trening u digitalnom okruzZenju podrazumeva aktivnu upotrebu interneta, racunarstva
u oblaku, webinara, online kurseve i dokumente kojima zaposleni mogu pristupiti nezavisno od
lokacije (Ebner & Gegenfurtner, 2019). Korist od ovakvih treninga ogledaju se, pre svega, u
povecdanju kompentencija koje su potrebne za rad u digitalnom okruZenju, ¢ime se obezbeduju
efikasnost i efektivnost preduzeca, ostvaruju dobre poslovne i finansijske performanse, usled cega
dolazi do stvaranj